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"A mente que se abre a uma nova idéia jamais 
voltará ao seu tamanho original”. 
 
Albert Einstein 
 
  
 
RESUMO 
 
 
Esta pesquisa pertence a projeto financiado pela FAPEMIG Demanda Universal de 2011 
intitulado: INTELIGÊNCIA COMPETITIVA E COOPERAÇÃO ENTRE ARRANJOS 
PRODUTIVOS LOCAIS DE MINAS GERAIS sob a coordenação da orientadora Profa. 
Cristiana Fernandes De Muylder. O tema refere-se aos novos fatores norteiam o rumo das 
organizações, sendo que economia atual deixa de se basear em conceitos existentes na antiga 
economia industrial. Segundo Fialho et al (2008), as organizações devem compreender o 
conhecimento como um ativo gerenciável e capaz de proporcionar vantagem competitiva 
sustentável.  Pois o sucesso das organizações na nova economia está diretamente ligado à 
capacidade de aprendizagem, criação, compartilhamento, disseminação de conhecimento. 
Assim, os processos de Inteligência Competitiva (IC) nas empresas e aglomerados produtivos 
se apresentam como uma opção na geração de competências que possam gerar e sustentar 
posicionamentos competitivos. Neste sentido, o presente projeto tem o objetivo de identificar 
a percepção dos empresários do Arranjo Produtivo Local (APL) de Software da Região 
Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH) quanto aos seus interesses e disponibilidade no 
compartilhamento de informações estratégicas e cooperação. Pretende-se identificar as 
dimensões do macro e do microambiente organizacional que as empresas encontram maior 
facilidade e dificuldade de compartilhamento de informações estratégicas e inteligência; 
identificar o grau de importância para as empresas do APL selecionado quanto aos 
componentes do macro e do microambiente organizacional na potencialização de sua 
competitividade. O estudo encontrou algumas características do setor de software por meio de 
entrevista a gestores pertencentes ao APL e demonstrou que não perceberam facilidade e/ou 
disponibilidade de compartilhamento de informação, no grupo pesquisado. Isto instiga novas 
pesquisas como a confirmação de resultados de investimentos feitos com foco no APL 
específico dentre outros. 
 
Palavras-chave: Arranjo Produtivo Local, Inteligência Competitiva, Software, Estratégicas 
Competitivas, Ambiente Organizacional. 
  
 
ABSTRACT 
 
This research is part of a FAPEMIG financed project titled: Competitive Intelligence and 
Cooperation between Minas Gerais State Clusters coordinate by Professor Cristiana De 
Muylder. The mais stream of the project refeers to the factors that guide the clusters 
business. According to Fialho et al. (2008), organizations must understand knowledge as an 
asset that could ensure sustainable competitive advantage. They believe that the business 
success is related to the the ability of learn, create, share and exchange,  knowledge.  
Competitive Intelligence (IC) process in business clusters appears as an option to create 
skills and sustain competitive market share. The main goal of this research was to  identify 
the perception of software cluster entrepreneurs of Belo Horizonte region. Specifically, the 
research aims to identify their interests and availability to share information and cooperate 
with each other in macro and micro level. The results showed that the software cluster 
managers of Belo Horizonte region do not confirm facility and ability to share information, in 
this group entervied. This instigates new researches and studies including performance of 
investiments (public and private) in this and other cluster examples. 
 
 
 
Keywords: Cluster, Competitive Intelligence, Software industry, Competitive strategies, 
Organizational environement   
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1 INTRODUÇÃO 
 
 
A evolução da sociedade vem influenciando as organizações na sua forma de 
gestão, fazendo com que as mesmas assumam um contínuo aprendizado com o apoio de 
tecnologias. Nas organizações contemporâneas, a utilização de sistemas de informação é cada 
vez mais significativa, podendo, estas, serem consideradas ferramentas de grande importância 
na operação e no apoio às decisões. O conhecimento é novo paradigma e não os recursos 
naturais ou as exportações apoiadas na mão-de-obra barata. 
O avanço da ciência e das novas tecnologias de comunicação acelerou a produção 
de conhecimento. A Internet, por exemplo, possibilitou a administração de instalações de 
produção e o comércio internacional de modo nunca antes imaginado. As tecnologias de 
comunicação e informação estão possibilitando o crescimento do comércio de serviços e o 
aumento da terceirização e da realocação de procedimentos de negócios para outros países. 
Com a abertura comercial e o declínio nos custos do transporte e da comunicação, o mundo se 
encontra cada vez mais globalizado. Em um curto período de 15 anos, entre 1990 e 2005, a 
parcela de importação e exportação em relação ao PIB global aumentou de 38% para 55% 
(CNI, 2008). 
Segundo IEL – Instituto Evaldo Lodi (2004), diante deste novo cenário, pode-se 
afirmar que o setor de software será responsável pelos maiores índices de crescimento na 
economia global nos próximos anos. Sendo assim, o Brasil necessita de aumentar sua 
participação nesse segmento, buscando posição privilegiada. Para alcançar esse patamar, o 
país deve acelerar sua inclusão na nova sociedade da informação, desenhando uma estratégia 
agressiva que garanta não somente a constante atração de novos investimentos, mas o 
florescimento de novas empresas; aumentando a competitividade do setor e a consequente 
participação no cenário mundial (IEL, 2004). 
O Instituto Euvaldo Lodi - IEL (2004) ainda afirma que: 
 
Existe no Brasil um grande contingente de empresas que atuam no mercado de 
software e, ao lado de grandes grupos internacionais, há uma substancial maioria 
que pode ser enquadrada na classificação de micro ou pequena empresa, com poucos 
instrumentos para competir no mercado. Assim sendo, as empresas nacionais 
sobrevivem quase que somente pela obstinação de seus idealizadores (IEL, 2004, p. 
29). 
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Segundo Starec, Gomes e Bezerra (2006), o setor de software não difere dos 
demais no que se refere à concorrência. Nele também existe uma necessidade de manter a 
competitividade baseada na análise do setor, mercado, fornecedores e concorrentes atuais e 
potenciais para que as empresas se mantenham e cresçam. 
Portanto, as organizações necessitam identificar e manter uma vantagem 
competitiva, ou seja, criar algo que a distingue e que assegure seu sucesso. Este é o cenário 
onde o jogo da competição exige raciocínio sistêmico e a compreensão das intrincadas redes 
que ligam pessoas, grupos, empresas e até países. Nesse contexto, os APL – Arranjo 
Produtivos Locais começam a se destacar pela sua relevância social e econômica paras as 
empresas que dela fazem parte, bem como para as regiões nas quais se localizam. 
Para o Ministério de Desenvolvimento, Indústria e Comércio Exterior – MDIC 
(2010) e para o Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social – BNDES (2004), 
um Arranjo Produtivo Local – APL é conjunto de fatores econômicos, políticos e sociais 
desenvolvendo uma mesma atividade produtiva, concentrada em uma determinada região 
geográfica. É caracterizado pelo número significativo de empreendimentos e indivíduos em 
torno desta atividade. Segundo Botelho et al. (2009), o conceito ainda concentra aspectos da 
cultura local, existência de cooperação de micro e pequenas empresas, formas de governança, 
aprendizagem, potencial inovador e fornecedores locais.  
Freire e Brisolla (2005) afirmam que o desenvolvimento da indústria de software 
local, que visa tanto o mercado interno quanto o mercado externo, pode impulsionar o 
desenvolvimento regional. E é nessa importância das organizações locais que os APLs se 
estruturam. 
Em Minas Gerais, os APLs, de acordo com a Federação das Indústrias do Estado 
de Minas Gerais, começaram a ganhar visibilidade no final dos anos 1990. Foram diversas 
ações governamentais em APLs específicos no estado até a legislação específica criada em 
2006 através da lei 16.296 que institucionaliza a política estadual de apoio aos APLs no 
estado de Minas Gerais. Programas de incentivo a inovação e a formação de parques 
tecnológicos também estimulam e incentivam a criação de APLs em todo o estado (FIEMG, 
2012).  
Especificamente sobre o APL de Software da Região Metropolitana de Belo 
Horizonte, a Secretaria de Estado de Ciência, Tecnologia e Ensino Superior (2012), são 
aproximadamente, 1.300 empresas concentradas no setor. 
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Portanto, o foco desta pesquisa é sobre inteligência competitiva e cooperação, a 
partir da percepção de gestores de empresas envolvidas no APL de software da região 
metropolitana de Belo Horizonte. 
 
 
1.1 Problema de Pesquisa 
 
 
Segundo Gomes e Braga (2004, p. 28), “Inteligência Competitiva é um processo 
ético de identificação, coleta, tratamento, análise e disseminação da informação estratégica 
para a organização, viabilizando seu uso no processo decisório”. 
De acordo com a Sociedade dos Profissionais de Inteligência Competitiva – SCIP 
(2012), Inteligência Competitiva é “uma disciplina de negócios necessária e ética para a 
tomada de decisão baseada no entendimento do ambiente competitivo”. Ainda de acordo com 
a SCIP (2012), há diversas outras definições para Inteligência Competitiva, entre elas a de 
Leonardo Fuld, que diz que “Inteligência Competitiva é a informação altamente específica e 
temporal sobre uma empresa”. E a definição de Jerry Miller “Inteligência Competitiva é uma 
estratégia para a empresa descobrir o que se passa no ambiente de negócios do seu setor; este 
conhecimento dá aos executivos, condições de tomar atitudes que forneçam à empresa uma 
vantagem sobre seus concorrentes”. 
Dessa forma, a inteligência competitiva é um impulsionador de inovação e 
estratégia para as organizações, identificando as tendências e o mercado que a organização 
atua. Pode, portanto, subsidiar decisões dos executivos das organizações de forma mais 
assertiva, mitigando riscos. 
Torna-se importante entender como se dá a relação das empresas de pequeno 
porte nesse contexto, principalmente aquelas que se encontram inseridas em uma rede 
organizacional no formato de um arranjo produtivo local (APL). 
De acordo com o conceito de APL apresentado pelo Banco de Desenvolvimento 
Social (BNDES, 2012): 
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APL é uma concentração geográfica de empresas e instituições que se relacionam 
em um setor particular. Inclui, em geral, fornecedores especializados, universidades, 
associações de classe, instituições governamentais e outras organizações que 
proveem educação, informação, conhecimento e/ou apoio técnico e entretenimento” 
(BNDES, 2012) 
 
A proposta deste estudo parte da necessidade de explicitar a disponibilização de 
informações estratégicas e/ou inteligência como base relevante para um conjunto de empresas 
e a aceitação ou não do seu compartilhamento entre elas, em específico para um arranjo 
produtivo local de software de Minas Gerais. Pretende-se, portanto, neste projeto de pesquisa 
elucidar a seguinte questão de pesquisa: 
De que maneira empresários de APL (arranjo produtivo local) de software da 
RMBH avaliam a prática de compartilhamento de informações estratégicas e de inteligência 
relativas ao macro e micro ambiente organizacional? 
 
 
1.2 Justificativa 
 
 
Justifica-se o projeto e tema de pesquisa apoiando-se na proposta de Roesch 
(1999, p. 9) que diz ser possível “justificar um projeto através de sua importância, 
oportunidade e viabilidade”. 
Quanto à importância, pode-se justificar o presente estudo pela evolução da 
tecnologia da informação nos negócios e as inovações na utilização de sistemas de apoio às 
tarefas organizacionais. Segundo Castells (1999), a informação é um ativo estratégico e apoia 
as relações empresariais e sustenta a competitividade. 
Quanto à oportunidade, instiga-se este estudo a respeito de inteligência 
competitiva em APL de software baseando no estudo feito por Kubota (2006) que apontou 
dificuldades enfrentadas por agentes do setor específico como baixo nível de 
internacionalização, dificuldade de obtenção de recursos e investimentos e monopólio quanto 
a determinadas certificações de software relevantes para inserção em concorrências e 
licitações. 
Quanto à viabilidade, entende-se que é factível realizar a pesquisa de campo frente 
a organizações que pertencem ao arranjo produtivo local e confrontar a percepção de 
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dificuldades enfrentadas no setor de software da região metropolitana de Belo Horizonte, pois 
o mesmo foi financiado pela FAPEMIG. 
 
 
1.3 Objetivos 
 
 
1.3.1 Objetivo Geral 
 
 
O objetivo geral desta pesquisa é identificar a percepção dos gestores de empresas 
de software pertencentes ao arranjo produtivo local - APL de Software da região 
metropolitana de Belo Horizonte - RMBH quanto aos interesses e disponibilidade no 
compartilhamento de informações estratégicas e de inteligência relativas ao macro e micro 
ambiente organizacional. 
 
 
1.3.2 Objetivos Específicos 
 
 
Os objetivos específicos propostos na pesquisa são: 
1. Descrever as dimensões do macro e do microambiente organizacional 
percebidas por gestores como de maior facilidade e de maior dificuldade de 
compartilhamento de informações estratégicas e inteligência; 
2. Identificar o grau de importância dos APL para as empresas, quanto aos 
componentes do macro e do microambiente organizacional na potencialização 
de sua competitividade; 
3. Descrever os principais interesses e disponibilidade percebidos pelos gestores 
no compartilhamento de informações estratégicas 
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1.4 Estrutura do Trabalho 
 
 
Este dissertação está dividida em quatro capítulos. A primeira trata do tema, 
relevância da pesquisa, objetivos e justificativa. A segunda seção coleciona o referencial 
teórico que apoia os objetivos propostos. A terceira trata dos passos metodológicos propostos. 
A quarta expõe o cronograma para realização da pesquisa seguida das referências e anexo. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
 
O presente referencial teórico está dividido em quatro seções. A primeira, 
estratégia competitiva divide-se em dois tópicos, inteligência competitiva e processo 
decisório. A segunda seção trata do tema aprendizagem e compartilhamento de informações. 
A seção terceira aborda as dimensões do macro e micro ambiente organizacional e 
monitoramento ambiental e a última seção trata sobre conceitos e características de arranjos 
produtivos locais. 
 
 
2.1 Estratégia Competitiva 
 
 
Segundo Carvalho e Laurindo (2007), a estratégia nasceu das campanhas 
militares. Em relação ao ambiente empresarial, o termo estratégia está relacionado ao 
crescimento de competitividade das organizações a partir da década de 1950 (WHIPP, 2002). 
Whipp (2002) afirma que, nessa época, a estratégia começa a ser utilizada efetivamente pelos 
gerentes. 
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) ressaltam que a definição de estratégia não 
é tão simples como formular uma frase de impacto. Para eles, toda estratégia acaba por se 
equilibrar no fio da navalha. Nesse sentido entende-se que para cada vantagem agregada à 
estratégia adotada existe uma desvantagem associada (MINTZBERG; AHLSTRAND; 
LAMPEL, 2010). 
De acordo com Pereira (2008), diversos são os estudos que contribuíram com a 
definição e aplicação do termo estratégia (QUADRO 1). 
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QUADRO 1: Definições de Estratégia 
Definição / Conceito Autor (es) 
movimento ou uma série específica de movimentos feitos por uma 
empresa. 
Von Neumann e Morgenstern, 1947 
determinação de metas básicas a longo prazo e dos objetivos de 
uma empresa, bem como a adoção das linhas de ação e aplicação 
dos recursos necessários para alcançar essas metas.  
Chandler Jr., 1962 
conjunto de objetivos e de políticas importantes  Tilles, 1963 
maneira de se conduzir as ações estabelecidas pela empresa, tal 
como um maestro rege sua orquestra.  
Wrapp, 1967 
conjunto de decisões que determinam o comportamento a ser 
exigido em determinado período de tempo 
Simon, 1971 
conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e 
de planos para atingir esses objetivos, postulados de forma que 
defina em que atividades se encontra a empresa, que tipo empresa 
ela é ou deseja ser. 
Andrews, 1971 
 
manutenção do sistema empresarial em funcionamento, de forma 
vantajosa 
Rumelt, 1974 
conjunto de objetivos da empresa e a forma de alcançá-los  Buzzell, 1977 
futuridade das decisões correntes  Steiner,1979 
plano uniforme, compreendido e integrado, que é estabelecido para 
assegurar que os objetivos básicos da empresa serão alcançados  
Glueck, 1980 
processo de selecionar oportunidades definidas em termos de 
pedidos a serem atendidos e produtos a serem oferecidos  
Pascale e Athos, 1982 
forma de pensar no futuro, integrada no processo decisório,com 
base em um procedimento formalizado e articulador de resultados e 
em uma propamação previamente estabelecida  
Mintzberg, 1983 
plano ou curso de ação de vital, intensa e continuada importância 
para a empresa em sua totalidade  
Sharplin, 1985 
busca de uma posição competitiva favorável em uma indústria, a 
arena fundamental onde ocorre a concorrência; e a escolha desta 
estratégia competitiva está baseada no nível de atratividade da 
indústria e nos determinantes da posição competitiva relativa 
dentro desta indústria 
Porter, 1985 
modo pelo qual a empresa procura distinguir-se de maneira 
positiva da concorrência, usando seus pontos fortes para atender 
melhor às necessidades dos clientes  
Ohmae, 1985 
regras e diretrizes para decisão que orientem o processo de 
desenvolvimento de uma empresa  
Ansoff, 1990 
padrões ou plano que integra os objetivos maiores de uma empresa, 
suas políticas e seqüência de ações em um todo coeso  
Quinn, 1992 
 
programa amplo para se definirem e alcançarem as metas de uma 
empresa; resposta da empresa a seu ambiente através do tempo  
Stoner e Freeman, 1995 
Fonte: Pereira (2008, p. 24) 
 
21 
 
 
No foco do acompanhamento e controle diário do desempenho das organizações, 
Christensen (1998), define que a estratégia é um exercício diário e explícito no plano 
estratégico desenvolvido e/ou implementado pela empresa. 
Neste sentido de acompanhamento e controle, surge o termo estratégia 
competitiva que, por sua vez, tem sido um termo muito utilizado atualmente pela literatura e 
pelo ambiente organizacional. A estratégia competitiva deve buscar potencializar a 
competência na qual a organização tem maior potencial. E com a evolução das competências 
da organização, o sistemático refinamento e reformulação da estratégia competitiva. A partir 
deste ponto começam a serem identificadas novas orientações para a formação de 
competências. 
Porter (1985) conceitua estratégia competitiva como a busca de uma posição 
competitiva favorável em uma indústria, a arena fundamental onde ocorre a concorrência. 
Sendo assim, ao se estabelecer uma estratégia competitiva, é preciso identificar e desenvolver 
competências para que o cliente possa visualizar valor no produto ou serviço a ser adquirido. 
Para o autor, esse valor deve ultrapassar o montante que o cliente deverá desembolsar para 
adquirir esse produto ou serviço, não deixando, no entando, de oferecer condições mais 
favoráveis que a concorrência. Alcançando esse patamar, estabelece-se uma vantagem 
competitiva (PORTER, 1985). 
Percebe-se que a estratégia competitiva tem como finalidade tornar a organização 
mais competitiva no seu mercado, assumindo metas e alcançando um diferencial na 
organização como um todo. Desta forma, é evidente que para alcançar um patamar de 
eficiência é necessário que a organização envolva diversos setores para que possa superar a 
concorrência. A organização que não busca seu diferencial pode estar fadada ao fracasso. 
Para a elaboração da estratégia competitiva, de acordo com Rhoden (2008), é 
necessário basear-se em duas dimensões, sendo uma dimensão interna e outra externa. Na 
dimensão interna a organização pode utilizar o seu poder para interferir na gestão, produção, 
recursos humanos, inovação. Na dimensão externa a organização para se defender utiliza das 
forças competitivas do setor que atua em seu favor. (RHODEN, 2008). 
Em relação à estratégica competitiva em APL, Machado (2003) menciona que até 
a evolução das APLs eles atenderiam as demandas mais próximas e após evoluírem passariam 
a atender mercados mais distantes. Sendo que a estratégia competitiva inicia-se com a 
competição por custo, evoluindo para produtos de maior valor agregado. 
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2.1.1 Inteligência Competitiva 
 
 
Os pioneiros da inteligência competitiva no mundo dos negócios, originários de 
diversas organizações governamentais de inteligência, perceberam que o mundo dos negócios 
possuía ambiente favorável às suas aptidões profissionais de inteligência para coletar e 
processar as informações de forma ética e legal. Os conceitos de inteligência que por muitos 
anos sustentaram as estratégias militares, agora poderiam ser utilizados para obter 
significativa vantagem competitiva em seus campos de operação (GOMES; BRAGA, 2004; 
PRESCOTT; MILLER, 2002). 
A inteligência competitiva é marcada pelo militarismo, relacionando o termo 
“inteligência” com espionagem, informações confidenciais ou ilegais. (PRESCOTT; 
MILLER, 2002).  Nas organizações, o objeto de informações da inteligência competitiva são 
fontes públicas e livres de dados e informações que podem ser usados. Não se fundamenta em 
atos de espionagem, roubo ou furto de informações (FULD, 1995). 
Para Prescott e Miller (2002), citados por Passos (2005, p. 35) 
 
a inteligência competitiva nas empresas se beneficiou grandemente de práticas e 
conhecimentos da inteligência militar e governamental. Muitos dos pioneiros das 
comunidades de inteligência empresarial são originados de varias organizações 
governamentais. Eles trouxeram consigo um conjunto de conceitos e visões 
decantadas ao longo de séculos. 
 
A inteligência competitiva tem assumido um papel importante e estratégico dentro 
das organizações, interligando as organizações com seu ambiente interno e externo de 
negócios. Uma das definições de Inteligência Competitiva é a de Carvalho (2001), que diz: 
 
Inteligência Competitiva oferece um sistema de coleta, tratamento, análise e 
disseminação sistemática de informação estratégica para organização, tendo em vista 
a tomada de decisão em uma organização. Ela pode ser usada tática e 
estrategicamente. Como um captador de sinais, identifica novas oportunidades, 
ajuda a evitar erros, monitora o meio ambiente, reconhece sinais e os analisa em 
relação aos interesses e competências organizacionais, permitindo a previsão e o 
planejamento tecnológico, tático e estratégico (CARVALHO, 2001). 
 
A Inteligência Competitiva proporciona às organizações conhecimento das 
oportunidades e das ameaças identificadas no monitoramento constante do macro e 
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microambiente. Através de observações, análises e gerenciamento das informações obtidas, 
poderá instruir as organizações nas suas tomadas de decisão, visando à conquista de vantagem 
competitiva. As organizações necessitam de qualidade, valor agregado, serviço, inovação, 
flexibilidade, agilidade e velocidade de forma cada vez mais crítica. 
Gomes e Braga (2002, p. 2), enfocam a necessidade de identificar as necessidades 
de informações, antes de iniciar a coleta. Sendo assim os referidos autores dividem a 
Inteligência Competitiva nas seguintes fases: 
 Identificar as necessidades de informação antes de coletá-la; 
 Identificação das necessidades de informação; 
 Coleta das informações; 
 Análise das informações; 
 Disseminação; 
 Avaliação. 
Dessa forma, pode-se observar que existe um processo de geração de inteligência 
competitiva e as informações coletadas são apenas elementos dessa geração. De acordo com 
Jonhson (1998), podem ser identificadas três formas de subdivisão do produto inteligência: 
1. Inteligência Estratégica, focada em dar apoio a decisões estratégicas, a 
definições de alianças (parcerias, joint-ventures), a aquisições e/ou fusões. 
2. Inteligência Tática, focada em dar apoio no dia-a-dia da empresa na busca de 
vantagens de mercado, de novos contratos, novos fornecedores, e outros. 
3. Contra Inteligência (ou Inteligência Defensiva), focada em defender os bens de 
conhecimento da organização, evitando obtentores de inteligência hostis. 
 
 
2.1.2 Processo Decisório 
 
 
Tomar uma decisão é algo bastante frequente dentro das organizações.pode 
acontecer em todos os níveis e influencia diretamente a performance da empresa, o que 
justfica a sua importância. Igualmente importante é o entendimento de como se dá o processo 
decisório, ou seja, o processo de pensamento e ação que leva a uma escolha. (GOMES, 2002; 
MACCRIMMON, 1973; SIMON, 1965). 
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As escolhas, por sua vez, são feitas com base na definição de um problema, 
avaliação das possibilidades e, por fim, a definição de uma das alternativas existentes. Esta 
definição é feita mediante o uso de instintos e percepções individuais que são originadas de 
informações, conhecimentos e experiências de cada indivíduo (MOTTA, 1988). 
Citando Uris (1989), Gomes (2002), apresenta as etapas do processo de tomada de 
decisão. São elas: 
1. Análise e identificação da situação: Nesta etapa o problema a ser solucionado 
com a decisão é identificado através do levantamento de informações e 
detalhado para que se tome a decisão mais adequada ao contexto; 
2. Desenvolvimento de alternativas: Tendo como base as informações levantadas 
na etapa anterior, as alternativas possíveis são listadas; 
3. Comparação entre as alternativas: Levantamento das vantagens e desvantagens 
de cada alternativa; 
4. Classificação dos riscos de cada alternativa: Toda decisão envolve riscos em 
menor ou maior grau e que poderão causar impactos positivos ou negativos à 
organização. A análise desses impactos, portanto, é uma etapa importante 
dentro do processo decisório. 
5. Escolher a melhor alternativa: Analisadas as possibilidades com suas vantagens 
e desvantages e riscos, o decisor poderá definir a melhor decisão para o 
problema em questão. 
6. Execução e avaliação: A alternativa escolhida fornecerá resultados que deverão 
ser comparados e avaliados com as previsões anteriores. 
Motta (1988) explica que as decisões gerenciais são impregnadas de 
conhecimentos que são acumulados por indivíduos, mas também de grupos. Pode-se afirmar, 
portanto, a implantação de um processo de inteligência competitiva é muito importante para o 
processo de tomada de decisão. 
Para a implantação de um processo de inteligência competitiva é necessário 
preparar a organização para as mudanças culturais e até mesmo estruturais, para que o mesmo 
não seja visto de forma negativa dentro da organização. De acordo com Miller (2000) apud 
Gomes, (2002, p. 67), “Os modelos são ótimas ferramentas para se fazer boa análise. Mas eles 
não são substitutos para as pessoas com a mente aberta, curiosidade e com a habilidade de 
coleta de dados”. 
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Gomes e Braga (2004), citando Kahaner (1996), afirmam que o processo de 
inteligência competitiva é um processo de coleta sistemática e ética de informações sobre as 
atividades de seus concorrentes e do ambiente, com o objetivo de manter a competitiva da 
organização. 
Pode-se afirmar, então, que a inteligência competitiva não é um software, mas 
pode ter o apoio da tecnologia de informação, implantando um sistema de inteligência 
competitiva. Sendo assim essas organizações poderão sustentar suas vantagens competitivas e 
alertas a mudanças no seu mercado. Podendo esse processo ser implantado em organizações 
de pequeno, médio ou grande porte. 
 
 
2.2 Aprendizagem e Compartilhamento da Informação 
 
 
Para que o processo de aprendizagem e compartilhamento de informação ocorra 
de forma efetiva, é necessário um ambiente propício, mas antes disso precisa-se que se crie 
conhecimento.  Para Nonaka e Takeuchi (1997): 
 
A criação do conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo 
que amplia “organizacionalmente” o conhecimento criado pelos indivíduos, 
cristalizando-o como parte da rede de conhecimentos da organização. Esse processo 
ocorre dentro de uma “comunidade de interação” em expansão, que atravessa níveis 
e fronteiras interorganizacionais (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 65). 
 
A aprendizagem organizacional é considerada um importante elemento para apoio 
a resolução de problemas nas organizações, em especial os relacionados à competitividade do 
mercado. 
As organizações que pertencem a um arranjo produtivo local podem se privilegiar 
através de estudo, analise e efetiva interação com demais organizações, principalmente com a 
criação e o compartilhamento de conhecimento. Estão mais propícias a se manterem 
competitivas e a inovar. 
De acordo com o SEBRAE (2009), a aprendizagem e inovação acontecem a partir 
de ações e projetos realizados em conjunto entre as empresas, entre empresas e suas 
associações, entre empresas e instituições técnicas e financeiras, entre empresas e poder 
público. No caso de APL – Arranjo Produtivo Local; pode ocorrer ainda por meio de: 
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 Intercâmbio sistemático de informações produtivas, tecnológicas e 
mercadológicas (com clientes, fornecedores, concorrentes e outros). 
 Interação envolvendo empresas e outras instituições, por meio de programas 
comuns de treinamento, realização de eventos/feiras, cursos e seminários, 
entre outros. 
 Integração de competências, por meio da realização de projetos conjuntos, 
incluindo desde melhoria de produtos e processos até pesquisa e 
desenvolvimento propriamente ditos, entre empresas e destas com outras 
instituições. 
Ainda de acordo com o SEBRAE (2009), um APL poder ter dois tipos diferentes 
de cooperação. 
 
A primeira é a cooperação produtiva, visando à obtenção de economias de escala e 
de escopo, bem como a melhoria dos índices de qualidade e produtividade. A 
segunda, a cooperação inovativa, que resulta na diminuição de riscos, custos, tempo 
e, principalmente, no aprendizado interativo, dinamizando o potencial inovativo do 
Arranjo Produtivo Local (SEBRAE, 2009). 
 
Sendo que, mesmo que haja uma competição no mercado do APL, prevalece o 
espírito da cooperação em prol do desenvolvimento da mesma. 
Após a aprendizagem, é necessário o compartilhamento da informação ou do 
conhecimento, pois esta é uma forma da organização assegurar que seus profissionais 
contribuirão com o conhecimento adquirido, garantindo a disseminação da informação. 
Torna-se um diferencial para a organização, a possibilidade de reutilizar a informação. 
Choo et al. (2008) dizem que compartilhamento é a disposição para fornecer 
outras informações de forma adequada e colaborativa. Bartol e Srivastava (2002) definem o 
compartilhamento de informações ou conhecimento como sendo o compartilhamento de 
ideias, sugestões e experiências organizacionalmente relevantes do indivíduo com outros. 
O aprendizado e compartilhamento da informação, portanto, talvez sejam o maior 
dos benefícios dos arranjos produtivos locais. O aprendizado entre empregados da mesma 
organização ou entre organizações e o gerenciamento e percepção desse fenômeno é que 
trazem o diferencial e a vantagem competitiva. 
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2.3 As Dimensões do Macro e do Microambiente Organizacional 
 
 
A organização está inserida nas dimensões do macro e do microambiente 
organizacional, sendo o microambiente, a própria organização e seus sistemas e subsistemas 
integrados, e macroambiente, comunidades específicas formadas dentro da sociedade e 
vinculadas à instituição por interesses comuns e objetivos definidos. O conhecimento e 
monitoramento dessas dimensões são fundamentais para a sobrevivência da organização. 
Independente do porte da organização, o uso da inteligência competitiva como forma de 
monitoramento dessas dimensões, através da observação, da obtenção de informações, da 
análise e da disseminação das mesmas, possibilita antecipar os movimentos e possíveis 
mudanças de mercado, podendo gerar o conhecimento necessário para poder formular as 
decisões estratégicas. 
Desta forma, a dimensão do macroambiente, ambiente geral, inclui toda a 
sociedade, nações, organizações, empresas e comunidades, de forma que todas as 
organizações estão sujeitas ao seu impacto, repercutindo nas decisões da organização.  
Segundo Thompson e Strickland (2000), o ambiente geral é um o conjunto de 
aspectos estruturais capazes de influenciar as diferentes indústrias que atuam em determinado 
país. Entende-se como indústria um conjunto formado por empresas cujos produtos têm os 
mesmos atributos e, portanto competem pelos mesmos compradores. 
A dimensão do microambiente, por sua vez, inclui o ambiente mais próximo e 
imediato de cada organização. Sendo assim, cada organização tem o seu próprio micro 
ambiente ou nicho. 
Para analisar as dimensões do macro e microambiente de uma organização, tem-se 
a analise Swot, cujo objetivo é avaliar o posicionamento no mercado e sua capacidade de 
competição, tendo como resultado a identificação dos pontos fortes e fracos, bem como as 
ameaças e oportunidades. 
Segundo Silveira (2001), o objetivo da análise Swot é fornecer informações 
necessárias e permitir uma avaliação consistente do ambiente interno e dos impactos do 
ambiente externo. Para o autor, compreender e utilizar o conhecimento gerado através dessa 
análise pode proporcionar melhores resultados para a organização. 
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De acordo Robbins (2001), Swot é a essência de qualquer esforço de 
planejamento estratégico. O autor ressalta a importância do monitoramento do ambiente 
organizacional para que a organização possa obter um diagnóstico e traçar as suas diretrizes. 
Como as mudanças podem ocorrer no macro ou micro ambiente, Moresi (2001a), 
aponta que o monitoramento do ambiente gera conhecimento que poderá auxiliar os gestores a 
planejar o futuro, afetando o desempenho ou até mesmo a sobrevivência da organização. 
Moresi (2001a) afirma, ainda, que: “[...] o monitoramento inclui uma grande gama 
de atividades pessoais e organizacionais. É um processo de filtragem de um corpo grande de 
informação para alguma necessidade, e atende os critérios específicos” (MORESI, 2001a). 
Ainda segundo Moresi (2001a), o macroambiente é o mesmo para todas as 
organizações, sendo que forma um campo dinâmico interativo com um efeito sistêmico. É 
uma dimensão que está relacionada com uma visão mais estratégica a longo prazo, afetando 
transversalmente a organização, podendo determinar as suas possibilidades futuras de 
competitividade. A autora cita que as dimensões integrantes do macroambiente são: 
tecnológica, legal, política, econômica, demográfica, ecológica, social e cultural. 
Em relação ao microambiente, Moresi (2001a) cita que a dimensão é constituída 
pelos fornecedores, clientes ou “usuários”, concorrentes e entidades reguladoras (órgãos 
governamentais, sindicatos e associações de classe). 
Nessa pesquisa, o modelo a ser utilizado para verificar os elementos do macro e 
microambiente será o de Moresi (2001a), conforme FIG 1. 
 
Figura 1: O Macro e o Microambiente e Seus Componentes 
Fonte: Lopes (2011) citando de Moresi (2001, p. 49) 
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2.3.1 Monitoramento Ambiental 
 
 
Para melhor utilização das informações, é necessário o monitoramento do 
ambiente organizacional, absorvendo, compreendendo e aplicando de forma eficaz a 
informação. Barbosa (2006) conceitua o monitoramente ambiental com base na definição de 
Aguilar (1967): [...] monitoração ambiental (environmental scanning) é a busca de 
informações sobre eventos relacionados no ambiente externo de uma empresa, o 
conhecimento dos quais irá auxiliar os executivos principais na tarefa de definir a futura linha 
de ação da empresa (AGUILAR, 1967, p. 1 apud BARBOSA, 2006, p. 92). 
Moresi (2001b, p. 95) entende que o monitoramento é um processo de filtragem 
de grande quantidade de informações para alguma necessidade que atende a critérios 
específicos. Moresi (2001) define, ainda, o monitoramento de ambientes como “a aquisição e 
o USP da informação sobre eventos, tendências e relações em seu ambiente externo, além do 
conhecimento que auxiliará os gerentes a planejar as futuras ações” (MORESI, 2001b, p. 95). 
Barbosa (2002) descreve que as fontes de informação organizacional podem ser 
classificadas como: externas e pessoais; externas e impessoais; internas e pessoais; internas e 
impessoais (AUSTER; CHOO, 1994 apud BARBOSA, 2002). 
 
QUADRO 2: Fontes de Informações Organizacionais 
 PESSOAIS IMPESSOAIS 
EXTERNAS  Clientes  
 Concorrentes 
 Contratos Comerciais / 
Profissionais 
 Funcionários de Órgãos 
Governamentais 
 Jornais, Periódicos 
 Publicações Governamentais 
 Associações Comerciais e 
Industriais 
 Conferências, Viagens 
INTERNAS  Superiores e Subordinados 
 Hierárquicos 
 Equipe de Funcionários 
 Memorandos e Circulares Internos 
 Relatórios e Estudos Internos 
 Biblioteca da Organização 
 Serviços de Informações Eletrônicas 
Fonte: Adaptado de Barbosa (2002) 
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As ameaças e as oportunidades enviam mensagens para as organizações e cabe a 
elas detectarem e receberem essas informações e se adaptarem.  
Segundo Choo (1998): 
 
Não é fácil perceber mensagens potencialmente importantes no ambiente, porque a 
organização mergulha em múltiplas correntes de interação com muitas diferentes 
partes do ambiente, e porque quase todas as partes do ambiente interligam-se com 
outras partes de maneiras complexas e imprevisíveis. (CHOO, 1998, p. 123). 
 
O próximo tópico refere-se a definição sobre cluster e arranjos produtivos locais 
que são termos que podem ser similares ou diferentes de acordo com a abordagem e foco da 
pesquisa. 
 
 
2.4 Cluster e Arranjo Produtivo Local 
 
 
Na literatura, encontram-se diversas denominações para o fenômeno de 
concentração de empresas em uma determinada área geográfica. Para as considerações 
específicas deste projeto de pesquisa, tendo em vista os objetivos propostos, as denominações 
“arranjo produtivo local” e “clusters” podem ou não ser considerados sinônimos. 
O cenário mundial empresarial vem sofrendo grandes mudanças, influenciado 
fortemente pelo acelerado processo de globalização. Diante dessas mudanças, existe a 
necessidade de se estabelecer um novo modelo de desenvolvimento da produção que seja 
capaz de proporcionar o desenvolvimento social e econômico por meio do aproveitamento das 
vocações regionais locais, focado nas inter-relações empresariais, na cooperação, nas médias, 
pequenas e microempresas e no acesso a novos mercados. 
O conceito de Cluster teve início com Marshal em 1920 em estudo que analisou a 
região em torno de Londres e analisou diversos fatores que tornam as empresas e negócios da 
região inter-relacionadas. Segundo Boja (2011, p. 34), Marshall (1890) usou o termo “distrito 
industrial” para descrever vantagens geradas pela localização das empresas da mesma região 
geográfica. Porter (1998) compôs o modelo de diamante de vantagem competitiva que 
segundo Asheim et al. (2006) contribuiu para a aplicabilidade do termo Cluster. 
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Existe uma vasta literatura nacional e internacional sobre o fenômeno da 
aglomeração de empreendimentos de uma mesma atividade produtiva em uma 
determinada região geográfica. Há muitas denominações e ênfases diferentes. O 
mesmo fenômeno é às vezes denominado arranjo produtivo local, sistema produtivo 
local ou mesmo “cluster”. No Brasil a expressão mais difundida é arranjo produtivo 
local (MDIC, 2013). 
 
Schmitt et al. (2009) definem Arranjos Produtivos Locais (APLs) como 
aglomerado de empresas referentes a um determinado segmento de atividade que concentra 
conjunto de fornecedores de insumos e serviços, integrando os agentes e gerando aumento da 
eficiência coletiva. 
De acordo o Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES): 
 
Arranjo Produtivo Local (APL) é uma concentração geográfica de empresas e 
instituições que se relacionam em um setor particular. Inclui, em geral, fornecedores 
especializados, universidades, associações de classe, instituições governamentais e 
outras organizações que proveem educação, informação, conhecimento e/ou apoio 
técnico entretenimento (BNDES, 2003). 
 
E o Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2009), 
diz que: 
 
Os APLs – Arranjos Produtivos Locais – são aglomerações de empresas com a 
mesma especialização produtiva e que se localizam em um mesmo espaço 
geográfico. As empresas dos APLs mantêm vínculos de articulação, interação, 
cooperação e aprendizagem entre si, contando também com apoio de instituições 
locais como Governo, associações empresariais, instituições de crédito, ensino e 
pesquisa (SEBRAE, 2009). 
 
Ainda de acordo com o SEBRAE (2009), a formação de APL fortalece as 
empresas, facilita a interação com o governo, associações empresariais, instituições de crédito 
e de ensino e pesquisa. Trabalhando de forma cooperativa, os participantes podem trocar 
informações entre si. No APL, o grupo de empresas também tem objetivos comuns e um 
comitê gestor que acompanha um plano de trabalho estabelecido pelo grupo. 
Para Cassiolato (2004), para promover um APL é preciso definir estratégicas 
diferenciadas para cada, respeitando as necessidades específicas de cada uma. Para isso, é 
necessário criar mecanismos para estimular a cooperação entre as organizações e as 
organizações e meio acadêmico. O autor chama a atenção para a necessidade de mecanismos 
para estimular a inovação tecnológica, pois considera as existentes inadequadas para o 
desenvolvimento de APLs. 
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A perspectiva de conceituação de APLs também envolve a consideração de 
relações incipientes entre as organizações. Entretanto, o fundamento é a busca de uma 
perspectiva coletiva regional para tomada de decisões estratégicas, como afirmam Verdi   et 
al. (2005), analisando as possibilidades  da viticultura da região de Campinas - SP. 
Teixeira e Ferraro (2009) explicam que, ao analisar um arranjo produtivo local, 
deve-se “[...] destacar um sistema de relações sociais, de circulação informação e de produção 
e reprodução de valores que, a partir desses elementos caracterizam um sistema de produção" 
(TEIXEIRA; FERRARO, 2009, p. 14). Para os autores, muitos dos fatores que suportam a 
existência e dinâmica de um arranjo produtivo local estão historicamente enraizados e inter-
relacionados na dinâmica da sociedade local, e por esse motivo não são facilmente 
transferidos para outras regiões. 
Para Haddad (2007, p. 3), um arranjo produtivo local “compreende um recorte do 
espaço geográfico (parte de um município, conjunto de municípios, bacias hidrográficas, 
vales, serras, etc.) que possua sinais de identidade coletiva (sociais, culturais, econômicos, 
políticos, ambientais ou históricos)”. O mesmo autor destaca que o território (espaço 
geográfico) não deve ser visto apenas sob a lógica material, mas também como um campo de 
forças que tem projeção em um determinado espaço. Sob esse prisma, um APL é um 
“território onde a dimensão constitutiva é econômica por definição, apesar de não se restringir 
a ela” (HADDAD, 2007, p. 3). 
De acordo com Kotsemir e Abroskin (2013), um dos primeiros estudos que 
relacionou inovação a Cluster foi o da teoria do crescimento de Cluster regional de inovação e 
alta tecnologia desenvolvidos por Feldman (1994). A partir deste, destacam-se outros estudos 
como modelo de inovação em Cluster (OCDE, 2005), as teorias de crescimento de Cluster 
regional e alta tecnologia de Keeble e Wilkinson (2000). 
Percebe-se que a inovação ocorre em ambiente de arranjo produtivo local onde 
Vale (2007) descreve que a competitividade regional advém da convivência entre a 
concorrência e a cooperação, na exploração das competências locais. Este ambiente 
determinado pode, segundo Albagli e Lastres (1999, p. 161), estar relacionado ao conceito de 
redes de empresas que podem ser instrumento útil para a compreensão das especificidades 
locais e necessidades informacionais. 
Faggion, Balestrin e Weyth (2002, p. 57), a partir de uma construção teórica, 
objetivaram levantar evidências de que as redes promovem “um ambiente de sinergia profícuo 
para as atividades de inteligência estratégica e geração de novos conhecimentos”, a partir da 
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análise das principais publicações na área.  Os resultados desse trabalho corroboram a 
importância das redes como subsídio ao processo de inteligência estratégica e geração de 
novos conhecimentos junto às organizações. 
Balestrin e Vargas (2004, p. 204) também apontam nesse sentido e utilizam como 
ideia subjacente do seu estudo o fato de que a “configuração em rede promove ambiente 
favorável ao compartilhamento de informações”. Nessa ótica, Ruthes (2007, p. 35), afirma 
que “existe uma forte rede de interação e relacionamento entre os atores que trabalham em 
torno da atividade-chave (especialidade ou vocação local)” do APL, que essa interação pode 
se dar formal ou informalmente, podendo ocorrer ainda sob a forma de parcerias baseadas em 
trocas, como de informações, de tecnologia e de know how. Neste mesmo sentido, Vale 
(2007) ressalta que o fator regional pode ser considerado fonte de vantagem competitiva, pois 
envolve conhecimento e capacitação de mão-de-obra, matéria-prima e outros fatores 
relevantes. 
Pode-se ainda generalizar Cluster como fator gerador de desenvolvimento 
econômico e vantagem competitiva. Segundo Doloreux e Parto (2004) e Maskell e Malmberg 
(2007), a importância da escala regional para geração de capacidade de inovar é repensada em 
muitas regiões e segmentos por todo o mundo. As características regionais e padrões criados 
em regiões específicas são relevantes além de sistemas nacionais de inovação, e este novo 
paradigma cria lacuna para redescobrir novos conceitos onde a inovação regional ou local 
passa a ser entendido como novo sistema para inovação (RIS - Regional Innovation System) 
(Asheim; Isaksen, 2002; Braczyk et al., 2004; Cooke, 2003; Doloreux, 2002; Koschatzky, 
2004; Žížalová, 2009). 
O próximo capítulo trata do caminho metodológico adotado nesta pesquisa. 
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3 METODOLOGIA 
 
 
O caminho para se chegar à ciência e ao conhecimento é a pesquisa que, segundo 
Kauark, Manhães e Medeiros (2010), é a busca ou procura pela resposta a alguma coisa. “Em 
se tratando de Ciência, a pesquisa é a busca de solução a um problema que alguém queira 
saber a resposta” (KAUARK; MANHÃES; MEDEIROS, 2010, p. 24). 
Para que os objetivos em relação à pesquisa sejam alcançados, o pesquisador faz 
uso de técnicas e procedimentos para a realização do trabalho. Estes procedimentos e técnicas 
incluem os recursos necessários, bem como onde foram encontrados e forma em que foram 
utilizados. Esse conjunto de fatores pode ser definido como metodologia. Vergara (2005, p. 
9), cita que se deve entender o método como a “intervenção do pesquisador, sua atividade 
mental consciente para realizar o papel cognitivo da teoria”. De acordo com a autora, “o 
método também aproxima o investigador do fenômeno estudado”.  A classificação dos 
procedimentos utilizados pode ser feita quanto ao tipo de abordagem, objetivos e quanto aos 
procedimentos técnicos adotados (BARRETO; HONORATO, 1998). 
Quanto à abordagem utilizada, uma pesquisa pode ser classificada como 
quantitativa ou qualitativa. O presente trabalho pode ser classificado como de caráter 
qualitativo, não se prendendo a dados estatísticos, não se preocupando com a 
representatividade numérica e sim com o aprofundamento da compreensão de um grupo 
social ou de uma organização (GOUDENBERG, 1999; VIEIRA; ZOUAIN, 2004). Isso 
ocorre porque a pesquisa qualitativa “considera que há uma relação dinâmica entre o mundo 
real e o sujeito, isto é, um vínculo indissociável entre o mundo objetivo e a subjetividade do 
sujeito que não pode ser traduzido em números” (KAUARK; MANHÃES; MEDEIROS, 
2010, p. 24). Para Godoy (1995, p.21), esse tipo de pesquisa “permite que a investigação e a 
criatividade levem os investigadores a propor trabalhos que explorem novos enfoques”. O 
autor comenta, ainda, que, 
 
Partindo de questões amplas que vão se aclarando no decorrer da investigação, o 
estudo qualitativo pode, no entanto, ser conduzido através de diferentes caminhos, 
fornecendo uma visão panorâmica de três tipos bastante conhecidos e utilizados de 
pesquisa qualitativa: a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia 
(GODOY, 1995, p.21). 
 
Segundo Minayo (1994, p. 10): 
35 
 
 
 
a metodologia qualitativa é aquela que incorpora a questão do significado e da 
intencionalidade como inerentes aos atos, às relações e às estruturas sociais. O 
estudo qualitativo pretende apreender a totalidade coletada visando, em última 
instância, atingir o conhecimento de um fenômeno histórico que é significativo em 
sua singularidade. 
 
Vieira e Zouain (2004, p. 18) explicam que “a pesquisa qualitativa oferece um 
maior grau de flexibilidade ao pesquisador para a adequação da estrutura teórica ao estudo de 
fenômeno [...]”. 
Em relação aos objetivos, a presente pesquisa pode ser considerada como de 
caráter descritivo, objetivando alcançar maior familiaridade com o problema, bem como 
descrever características de uma população ou fenômeno específico. Para isso, faz uso de 
técnicas padronizadas de dados, tais como questionário e observação sistemática (KAUARK; 
MANHÃES; MEDEIROS, 2010; GIL, 1999) 
 
 
3.1 O Questionário e a Coleta de Dados da Pesquisa 
 
 
A coleta de dados foi através da aplicação de um questionário eletrônico, criado 
na ferramenta SurveyMonkey, disponibilizada em serviços da web. E composto por 21 
perguntas distribuídas em três blocos (disponível no apêndice A), conforme detalhamento a 
seguir:  
 Bloco 1: Composto por treze perguntas referentes aos dados 
sociodemográficos. 
 Bloco 2: Composto por cinco perguntas abertas referentes com foco no nível de 
envolvimento e de conhecimento dos pesquisados com questões relacionadas à 
Inteligência Competitiva. 
 Bloco 3: Composto por três perguntas fechadas, sendo duas utilizando a escala 
de likert de 5 pontos e a terceira a classificação por prioridade, atendendo aos 
objetivos diretos do estudo. 
O questionário foi aplicado no período de 02 de junho a 15 de junho de 2013, 
junto a seis gestores de organizações que integram o APL de software da RMBH. O critério 
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de escolha destes gestores foi o de acessibilidade. O questionário foi enviado por e-mail, 
utilizando recursos próprios da ferramenta SurveyMonkey. 
Os questionários eletrônicos permitem a utilização de recursos visuais para 
facilitar a interação com os respondentes, bem como gravar os dados das respostas em uma 
estrutura de banco de dados (MALHOTRA, 2006).  
Nas perguntas que foram utilizadas a escala de likert de 5 pontos, foi considerado 
que:  
1. Não tem nenhum interesse no compartilhamento 
2. Tem pouco interesse e ou disponibilidade no compartilhamento 
3. Não tem opinião formada 
4. Tem interesse e ou disponibilidade no compartilhamento. 
5. Tem total interesse e ou disponibilidade no compartilhamento 
Sendo que as opções 1 e 2 foram agrupadas e consideradas como “Não tem 
interesse e ou disponibilidade no compartilhamento” e as opções 4 e 5 foram agrupadas e 
consideradas como “ Tem interesse e ou disponibilidade no compartilhamento”.  A opção 3 
manteve-se como “ Não tem opinião formada”. 
 
 
3.2 Tratamento dos dados 
 
 
Os dados obtidos foram tratados conforme apresentado no Quadro 3, que 
representa a estrutura dessa dissertação.  
De acordo com Minayo (1994) a análise dos dados apresentados incorpora e 
verifica questões da intencionalidade inerente aos gestores das empresas de software 
pertencentes ao APL da Região Metropolitana de Belo Horizonte. 
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QUADRO 3: Estrutura da Dissertação 
Título: INTELIGÊNCIA COMPETITIVA E COOPERAÇÃO NO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL 
DE SOFTWARE DE BELO HORIZONTE E REGIÃO METROPOLITANA – A percepção de gestores 
Objetivo Geral: identificar a percepção dos gestores de empresas de software pertencentes ao arranjo 
produtivo local - APL de Software da região metropolitana de Belo Horizonte - RMBH quanto aos 
interesses e disponibilidade no compartilhamento de informações estratégicas e de inteligência relativas 
ao macro e micro ambiente organizacional. 
Objetivos 
Específicos 
a) Descrever as dimensões do 
macro e do microambiente 
organizacional, percebidas por 
gestores como de maior facilidade 
e de maior dificuldade de 
compartilhamento de informações 
estratégicas e inteligência. 
b) Identificar o grau de 
importância dos APL 
para as empresas, quanto 
aos componentes do 
macro e do 
microambiente 
organizacional na 
potencialização de sua 
competitividade. 
 
C) Descrever os 
principais interesses e 
disponibilidade 
percebidos pelos 
gestores no 
compartilhamento de 
informações 
estratégicas. 
 
Abordagem Qualitativo 
Tópicos do 
Referencial 
teórico 
relacionados 
 Estratégia Competitiva 
 Inteligência Competitiva 
Processo Decisório 
 As Dimensões do Micro e 
Macro Ambiente Organizacional 
 Monitoramento 
 Ambiental 
 Cluster e 
Arranjo Produtivo Local 
 APL de 
Software da RMBH 
 
 Aprendizagem 
e Compartilhamento da 
Informação 
Instrumento 
de  
Pesquisa 
Questionário (questões 13 a 18) Questionário (19) Questionário (20 e 21) 
Método de 
Tratamento 
Análise de conteúdo Análise Descritiva Análise Descritiva 
Fonte: Próprio autor 
 
 
3.3 APL de Software da RMBH 
 
 
Desde os anos 2000 o governo mineiro e algumas entidades como a FIEMG 
lançam ações específicas de fortalecimento de arranjos produtivos no estado. Especificamente 
foi criada uma Lei Estadual no sentido de fortalecer as ações neste sentido que foi a Lei 
16.296/2006, instituindo a política estadual de apoio aos APLs (NAGPL, 2009). 
Segundo a FIEMG (2013), o programa de apoio à Competitividade dos Arranjos 
Produtivos Locais (APL) de Minas Gerais é uma importante iniciativa para que as empresas 
possam produzir mais e melhor.  O Programa foi criado através de uma parceria entre o 
Governo de Minas, o Sistema FIEMG, por intermédio do IEL, o Sebrae-MG e o Banco 
Interamericano de Desenvolvimento - com apoio dos sindicatos e associações envolvidos 
(FIEMG, 2012). 
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O Núcleo Gestor de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais (NEAPL) de Minas 
Gerais é uma rede de compartilhamento de informações e articulação em favor do apoio 
integrado dos APLs do Estado e tem como objetivo propor diretrizes para atuação coordenada 
do poder público no apoio aos APLs e exercer a função de representar o Estado no 
atendimento das ações de apoio aos APLs sob a coordenação de instituições federais 
(SECRETARIA DE ESTADO DE DESENVOLVIMENTO ECONÔMICO, 2010). 
Além da Sede, compõem o Núcleo, as Secretarias da Agricultura, Pecuária e 
Abastecimento, da Fazenda, de Planejamento, de Ciência, Tecnologia e Ensino Superior de 
Minas Gerais, o Instituto de Desenvolvimento Integrado (Indi), o Banco de Desenvolvimento 
de Minas Gerais (BDMG), a Federação da Agricultura do Estado de Minas Gerais (Faemg), o 
Instituto Euvaldo Lodi (IEL), entidade do Sistema FIEMG e o Sebrae-MG. 
De acordo com a Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econômico (2010), 
são cinco os APLs em Minas Gerais formalizados em 2007: 
 APL de Calçadista de Nova Serrana; 
 APL de Biotecnologia da Região Metropolina de Belo Horizonte; 
 APL de Eletroeletrônico de Santa Rita do Sapucaí; 
 APL de Moveleiro de Ubá; 
 APL de Fruticultura do Norte de Minas Gerais. 
Segundo a FIEMG (2013), um dos APLs melhor estruturados do Estado é o de 
eletroeletrônicos, instalado em Santa Rita do Sapucaí, no Sul de Minas onde tem-se 
indicadores favoráveis como 141 empresas pertencentes ao aglomerado sendo que estas se 
encontram na terceira geração de gestão e faturam aproximadamente R$ 1,5 bilhão por ano 
gerando em torno de 9,8 mil empregos na região. 
Segundo a Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econômico (2010), o 
município em questão possui novas oportunidades de negócios que se baseiam na capacitação 
da mão de obra local por meio de parcerias de empresas, governo e universidades, 
demonstrando uma interessante sinergia que gera competitividade setorial e desenvolvimento. 
Em Belo Horizonte e Região Metropolitana, por iniciativa do SEBRAE foi criado 
em 2004 o Arranjo Produtivo Local (APL) em parceira com as entidades ASSESPRO, 
FUMSOFT, SINDINFOR, SUCESU, Prefeitura Municipal de Belo Horizonte e FAPEMIG 
(AGÊNCIA MINAS, 2010).  O referido APL instalado na Região Metropolitana de Belo 
Horizonte (RMBH), que é a terceira maior aglomeração urbana do Brasil, com uma população 
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4.882.977 habitantes, conforme o Censo 2010. De acordo com SEBRAE (2006), entre os 
principais objetivos do APL de Software da RMBH, está à geração de sinergia entre os 
projetos desenvolvidos e apoiados pelas entidades públicas, privadas e empresariais, 
aumentando a capacitação em qualidade, produtividade e gestão de tecnologia, fomentando 
alianças e parcerias estratégicas entre as organizações, facilitando o acesso ao capital e linhas 
de financiamento, além de promover a inteligência competitiva setorial e fomentar a 
cooperação entre organizações e entidades. 
Estudo realizado pelo SEBRAE identificou que o APL de Software da RMBH 
possui cerca de 1.300 organizações que desenvolvem software e prestam serviços de 
informática, gerando 17.000 empregos indiretos e 7.240 empregos diretos e obteve um 
faturamento estimado de R$2,8 bilhão em 2010.   
Ainda segundo o SEBRAE (2006), atualmente o software vem promovendo a 
revolução da informação e do conhecimento e o advento da nova economia. Pois é percebido 
que nos últimos tempos poucas indústrias cresceram de forma tão significativa quanto à 
indústria de tecnologia da informação com destaque para o segmento de software. Sendo que 
o que diferencia a indústria de software de outros segmentos é que não é poluente, gera 
produtos de alto valor agregado e emprega profissionais especializados que utilizam a mais 
nobre matéria-prima da atualidade: o conhecimento. Podemos dividi-lo em quatro grupos: 
 organizações produtoras de software pacote, que corresponde a software de uso 
comum como planilhas, editores de texto; 
 organizações p/rodutoras de software sob encomenda, que corresponde ao 
desenvolvimento de software sob encomenda; 
 organizações prestadoras de serviços e consultoria em software, que 
corresponde a atividades de apoio, treinamentos, manutenção;  
 organizações produtoras de software embarcado, que corresponde a software 
que funcionam em conjunto com determinado hardware, exemplo de software 
para celulares. 
Em 2011 por meio da Secretaria de Estado de Ciência, Tecnologia e Ensino 
Superior e da Fundação de Apoio e Pesquisa de Minas Gerais (FAPEMIG) lançou edital de 
fomento a formação e financiamento de propostas empresariais para fortalecer o APL do 
Software BH e Viçosa. 
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Este edital específico teve por objetivo financiar propostas de Tecnologia 
Industrial Básica (TIB) que visaram consolidar processos de qualidade em atividades 
industrial do setor específico. Os contemplados por este edital puderam ainda contar com 
fundos de financiamento e investimento por meio do Núcleo de Apoio à Inovação (NAI), do 
Instituto Euvaldo Lodi (IEL). 
Machado (2012) analisou o APL de Software da RMBH, e destacou como pontos 
fortes o conhecimento local por parte das organizações, a reconhecida qualidade da mão de 
obra formada em tecnologia da informação pelas universidades da região e a relevante 
concentração de empresas de TI na RMBH que contribui para a geração de ambiente propício 
para a cooperação e competição. Como pontos negativos, Machado (2012) destacou a 
ausência de visão e direcionamento estratégicos por parte das empresas, pois “o construto 
geração de Inteligência a maior média foi à geração de inovação para novos produtos e 
serviços, mas ao mesmo tempo neste mesmo construto a menor média foi o desenvolvimento 
de produtos inovadores de acordo com a demanda de mercado”. Ficando evidente que as 
organizações tem dificuldade de interlocução com a demanda e uma aversão a riscos, 
especialmente na tomada de empréstimos para desenvolvimento de novos produtos. 
Estes dados justificam a escolha do setor para a pesquisa desta dissertação, pois 
estimula reflexão do planejamento feito e desenvolvimento do setor. 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 
 
Este capítulo mostra os resultados e discussões teóricas geradas a partir do 
tratamento das informações geradas. 
 
 
4.1 Bloco 1 – Caracterização Sociodemográfico 
 
 
Neste bloco são apresentados os dados resultantes da caracterização 
sociodemográfica dos pesquisados. 
 
 
4.1.1 Perfil dos Gestores 
 
 
A presente pesquisa foi realizada com seis gestores de empresas que pertencem ao 
APL do mercado de Software da região metropolitana de Belo Horizonte. Dos seis gestores, 
somente um é do sexo feminino, conforme pode ser constado na TAB 1. 
 
Gênero Quantidade % 
Feminino 1 16,67% 
Masculino 5 83,33% 
Total 6 100,00% 
Tabela 1: Gênero dos Gestores 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Conforme pode ser verificado na TAB 2, mais da metade, 66,67% dos 
pesquisados são jovens, com idade inferior a 40 anos. 
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Idade Quantidade % 
21 – 30 1 16,67% 
31 – 40 3 50,00% 
41 – 50 1 16,67% 
51 – 60 1 16,67% 
Total 6 100,00% 
 Tabela 2: Faixa Etária dos Gestores 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
A TAB 3 mostra que os empreendedores pesquisados possuem um alto grau de 
qualificação. Destes, 83,33% possui título de mestra, os 16,67 restantes possui especialização 
lato senso. Pode-se dizer, diante dos resultados objetivos, que o grupo pesquisado investe em 
aprendizagem. Esse perfil, por sua vez, se apresenta como propricio para a criação e 
disseminação de conhecimento, pois o conhecimento organizacional, conforme afirmam 
Nonaka e Takeuchi (1997), pode ser entendido como uma ampliação do conhecimento dos 
indivíduos que fazem parte da empresa. Portanto, se existe uma preocupação da alta 
administração em adquirir e trocar conhecimentos, isso pode ser passado para o restante da 
organização. 
 
Escolaridade Quantidade % 
MBA – 
Especialização 
1 
16,67% 
Mestrado 5 83,33% 
Total 6 100,00% 
Tabela 3: Grau de Escolaridade dos Gestores 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
 
4.1.2 Perfil das Organizações 
 
 
Para identificar o perfil das organizações, foram usados como critérios; o número 
de funcionários, tempo de existência e faturamento anual para averiguar, principalmente, o 
porte das empresas pertencentes ao grupo pesquisado. A identificação dessa questão, por sua 
vez, está relacionada à necessidade de verificar se as empresas estudadas confirmam que a 
maioria das empresas que atuam no mercado de software se enquadra como de micro e 
pequeno porte, conforme afirmado por IEL (2004). 
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Conforme pode ser verificado na TAB. 4, das organizações pesquisadas, metade 
informou possuir menos de 19 funcionários, uma das organizações entre 20 e 99 funcionários, 
outra entre 100 e 500 funcionários e uma informou ter mais de 500 funcionários. 
Nota-se, diante dos dados apresentados na Tabela 4, que usando como referência 
o número de funcionários, o grupo pesquisado confirma a afirmação do Instituto Evaldo Lodi 
(2004). 
 
Funcionários Quantidade % 
Até 19  3 50,00% 
20 a 99 1 16,67% 
100 a 500 1 16,67% 
Mais 500 1 16,67% 
Total 6 100,00% 
Tabela 4: Número de Funcionários 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Na TAB. 5 são apresentados dados referentes ao tempo de existência de cada 
organização pesquisada. Conforme pode ser verificado, a maioria das empresas, 5 das 6 
organizações pesquisadas, possui mais de 10 anos de exercício, o que representa solidez do 
grupo pesquisado. 
 
Tempo de 
CNPJ 
Quantidade % 
2 - 5 anos 1 16,67% 
Mais 10 anos 5 83,33% 
Total 6 100,00% 
Tabela 5: Tempo de Existência (CNPJ) da Organização 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
A análise do faturamento das organizações pesquisas é o fator que mais contribui 
para análise do porte das empresas pesquisas. Usando os critérios estabelecidos pela Receita 
Federal em 2006, no qual se estabelecia como micro empresas aquelas que possuíssem 
faturamento anual inferior R$ 1.200.000,00 e como empresa de pequeno porte aquelas com o 
faturamento anual compreendido entre R$ 1.200.000,00 e R$ 2.400,000, 00, pode-se dizer que 
somente metade das empresas pesquisadas se esquadram nesse perfil (TAB. 6). 
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Faturamento Quantidade % 
Até R$ 
2.400.000,00 
por ano 
3 50% 
Acima de R$ 
2.400.001,00 
por ano 
3 50% 
Total 6 100,00% 
Tabela 6: Faixa de Faturamento Anual das Organizações 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Sobre a relação das empresas pesquisadas com órgãos de classe, das seis 
organizações estudadas, apenas duas não são filiadas a nenhum órgão e também não 
apresentam interesse em se filiarem. Das que são filiadas, uma é filiada à Sindados, outra à 
Assespro, uma ao Sindicato de Informática e outra o gestor não soube informar a qual órgão a 
empresa é filiada. 
 
 
4.2 Bloco 2 – Nível de Envolvimento e de Conhecimento dos Pesquisados com Questões 
Relacionadas à Inteligência Competitiva 
 
 
4.2.1 Experiência com a Organização 
 
 
Para entender o tipo de relação que cada gestor tem com a organização a qual 
pertence, foi solicitado aos pesquisados que descrevessem a sua história na organização, 
conforme detalhamento apresentado a seguir: 
 
 
Empresa nasceu de colegas que trabalhavam em outra empresa como programadores 
e com o tempo se mobilizaram para prestar serviços de alta qualidade para bancos. 
  
Fundada em 2009, a empresa B surgiu para atender uma enorme oportunidade de 
negócio que seria perdida com o fim da Gerência de Receitas Próprias (Tributação) 
do SIM – Instituto de Gestão Fiscal. Ao criarmos a Empresa B, além da recuperação 
desta fatia de mercado perdida pelo SIM, buscamos novos horizontes e novos 
negócios com o propósito de nos tornarmos uma referência no mercado para 
modernização das receitas municipais. Desta forma, montamos a empresa com 
quatro sócios, sendo uma gestora com experiência de mais de 40 anos no mercado 
de TI e três técnicos detentores dos conhecimentos do negócio da empresa. 
Adquirimos os dois softwares básicos para a operação da empresa e trabalhamos 
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atualmente para mais de 100 prefeituras no Estado de Minas através de contratos de 
prestação de serviços de desenvolvimento de sistemas para mais de 10 empresas que 
distribuem e comercializam nossos softwares para as prefeituras. A partir de 2010, 
montamos nova sede com infra-estrutura tecnológica suficiente para nos permitir, 
além de trabalhar os softwares existentes, evoluir na direção de novos e grandes 
negócios, como por exemplo, a nota fiscal eletrônica com tecnologia 100% própria e 
segura. A sede conta com uma casa, totalmente, readequada para comportar 30 
funcionários, ambiente de rede seguro, equipamentos de TI, nobreaks, e demais 
detalhes importantes ao negócio da empresa. Atualmente, utilizamos apenas 50% 
desta infra-estrutura. Hoje a empresa B, possui não apenas os softwares adquiridos e 
mantidos (SRP - Sistema de Receitas Próprias, SPR – Sistema de Protocolos e 
Rotinas, VAF - Gestão do VAF (Receitas advindas do repasse estadual do ICMS 
devido aos municípios)), mas também uma solução totalmente WEB que abrange 
todos os processos de captação de receitas na WEB = solução E-RECEITA Receitas 
municipais na Internet com apelo de marketing principalmente na Nota fiscal 
eletrônica e ISS eletrônico. 
  
Desde 2003 como funcionário na empresa sendo 8 anos como coordenador de 
tecnologia da informação e especialista em forense computacional. Atualmente 
coordeno uma equipe de 33 profissionais alocados na Secretaria de Estado de 
Fazenda de Minas Gerais. 
  
Desde 1999 empresa de prestação de serviços de consultoria em gestão de 
Tecnologia da Informação e Gestão Empresarial. 
   
A empresa surgiu para atender um lacuna do mercado, que era a Computação 
forense. Surgiu atraves de uma visão inovaodra de uns dos sócios que percebeu a 
oportunidade de uma ferramente estrangeira que ainda não possuia representante no 
brasil. 
  
Fui contratado como programador em 2008, desenvolvi alguns sistemas. Depois fui 
promovido à analista de sistema, liderei alguns projetos de desenvolvimento de mais 
sistemas e implantação de práticas de gestão do conhecimento, gestão de projetos e 
padronização de produto. Em 2009 fui promovido à Gerente onde passei a ser 
responsável pela qualidade, projetos e processos. 
 
Pode-se observar, analisando as respostas obtidas, que a maioria dos gestores, 
quatro deles não compreendeu a pergunta, relatando um pouco da história da empresa e não a 
sua trajetória dentro da organização. 
Isto pode indicar uma falta de percepção acerca da importância do conhecimento 
da empresa e negócio para o processo decisório. 
 
 
4.2.2 Experiência com Inteligência Competitiva 
 
 
Um dos questionamentos feito aos gestores foi sobre a experiência deles com 
Inteligência Competitiva, onde foram obtidas as repostas apresentadas à seguir: 
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Nenhuma. 
 
Tenho uma experiência em TI trabalhando diretamente com Inteligência 
Competitiva há mais de 30 anos. 
 
Minha experiência com IC começou em 2005 logo após o MBA. 
 
Serviços prestados à clientes nos processos de consultoria em Gestão. 
 
Na nossa empresa a inteligência competitiva é desenvolvida ou explorada 
intuitivamente sem nenhum padrão previamente organizado ou direcionado. 
 
Diretamente: nenhuma. 
 
As respotas obtidas por meio da pesquisa aplicada, mostra que 75% dos gestores, 
4 dos 6 analisados conhecem o conceito de Inteligência Competitiva e afirmam fazerem uso 
da mesmas dentro da organização. Dois dos gestores pesquisados afirmaram não terem 
nenhum tipo de experiência relacioanada com Inteligência Competitiva. 
Acredita-se que, a informação passada por esses dois últimos possa estar 
relacionada a um desconhecimento em relação ao significado do termo, pois, conforme 
apresentado por Gomes e Braga (2004), todo processo de identificação, coleta, tratamento, 
análise e disseminação de informações estratégicas para a organização pode ser entendido 
como Inteligência Competitiva. Portanto, pode-se afirmar que é pouco provável que eles não 
tenham tido nenhum contato com IC. 
Além disso, o fato de 100% das empresas pesquisadas terem mais de 10 anos de 
existência sugerem que durante esse período as organizações tiveram que tomar decisões 
estratégias que, por sua vez, devem ter sido tomadas embasadas em informações estratégicas. 
 
 
4.2.3 Implantação da Inteligência Competitiva 
 
 
Os gestores foram questionados se existe processo implantado de Inteligência 
Competitiva? Se sim, como funciona? Se não, pretende implantar? Existe alguma ação para 
tal? 
 
Não. A implantação de processo ou ferramenta de Inteligência Competitiva ainda 
não é cogitada pela empresa.” 
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Utilizamos um sistema de CRM com o objetivo principal de gerenciar nossas 
parcerias e nossos clientes através delas, além dos nossos próprios clientes. Como 
trabalhamos no meio público nossa venda é o que chamamos de VENDA 
CONSULTIVA, isto é, demanda um período extenso para captação, preparo para 
licitações, participação, processos jurídicos e finalmente, se tudo der certo, 
contratação para depois então podermos trabalhar. 
 
Existe sim, na verdade todo o processo nasce na Matriz França. 
 
Em nossa empresa. Temos implantado em clientes. Pretendemos implementar em 
2016, de acordo com nosso plano de crescimento estratégico em vendas e soluções 
de TI. 
 
Não. 
 
Não. 
 
Analisando as respostas apresentadas pelos gestores pesquisadas verifica-se que 
dois dos respondentes afirmam que a organização não possui nenhuma ação nem interesse em 
implatar a Inteligência Competitiva, resultado que coincide com a questão anterior. Em 
relação aos demais, nota-se que, de alguma forma, três dos seis gestores relacionam à IC com 
tecnologias e ferramentas o que, de alguma forma, requer investimentos muitas das vezes 
indisponíveis nas organizações. 
Pode meio do resultado apresentado, pode-se afirmar que as empresas pesquisadas 
ainda não compreenderam o que é a Inteligência Competitiva, como ela se dá ou pode ser 
implantada dentro da organização e, por fim, a sua importância organizacional. 
 
 
 
4.2.4 Inteligência Competitiva no Mercado de Software 
 
 
Como você visualiza o uso da Inteligência Competitiva no mercado de 
software? 
 
É pouco usada. 
 
sem ele impossível trabalhar. O meio é muito competitivo e o estudo do mercado e 
dos concorrentes não há como promover diferenciais que possam colocar nossos 
produtos num patamar satisfatório. 
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Imprescindível no mercado de software principalmente no que tange ao suporte da 
tomada de decisão seja de uma micro ou grande empresa. 
 
Essencial e quase implícita no processo natural de criação, implementação e 
consolidação de sistemas no mercado. 
 
Depende muito do seguimento de mercado que você está mencionando pois, 
desenvolvimento? Venda de produto ou serviços? 
 
Não visualizo. 
 
As repostas apresentadas pelos pesquisados mostram que, apesar de afirmarem 
não fazerem uso dentro das suas organizações ou ainda não trabalharem para incrementar o 
uso da Inteligência Competiva, quatro dos respondentes reconhece a importância da IC para o 
mercado de software. Principalmente para se obter diferencial competitivo. 
O pensamento destes gestores coincide com o de Carvalho (2001) que afirma que, 
por meio da Inteligência Competitiva se pode identificar novas oportunidades, identificar 
erros operacionais e estratégicos, monitorar o comportamento do ambiente e definir as 
melhores ações a serem tomadas, não deixando de considerar os interesses e competências da 
organização.  
 
 
4.2.5 Inteligência Competitiva X Organização 
 
 
Em quais situações, você acredita que um sistema de Inteligência Competitiva 
poderia ou faz diferença para essa organização? 
 
Um sistema poderia ser desenvolvido, entretanto isto dado o "tamanho" 
relativamente pequeno do mercado faria com que esta ferramenta trouxesse 
informações que de certa forma já são conhecidas. 
 
Faz toda diferença na análise das estratégias para desenvolvimento de produtos que 
realmente atendam as necessidades do mercado ou que possam produzir 
necessidades ao mercado. 
 
Creio que em todas as situações frente aos concorrentes. 
 
Venda e implantação do produto. 
 
não tenho tanta experiência para opinar neste quesito. 
 
Não tenho experiência. 
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Conforme pode ser verificado analisando as respostas dos gestores pesquisados, 
metade identifica que o uso da Inteligência Competitiva é importante para que a organização 
possa melhor se posicionar no mercado em que atua. O pensamento desses pesquisados vao 
de encontro ao de Rhodes (2008) que afirma que as estratégias competitivas são baseadas não 
apenas em questos internas à organização, mas também em dimensões externas, ou seja, no 
conhecimento sobre o setor. A definição e implantação dessas estratégias competitivas, por 
sua vez, é quem definirão o posicionamento que a empresa assumirá no mercado em que atua 
(PORTER, 1985). 
Um dos pesquisados, por sua vez, acredita que o uso da IC não agregaria valor, 
pois forneceria informações que já são de conhecimento da organização. Acredita-se que, para 
este, os resultados alcançados não justificariam um investimento nesse sentido. Os outros dois 
respondentes não se mostram seguros para responder essa questão, o que mostra um nível de 
desconhecimento sobre o tema em questão. 
 
 
4.3 Bloco 3 – Análise do Macro e Micro Dimensões 
 
 
A questão 19 do Questionário aplicado buscou analisar o grau de interesse e 
dificuldade de compartilhamento das informações por parte das empresas pesquisadas. Para 
isso, usou-se uma escala de 1 a 5 onde o número 1 representava a inexistência de interesse 
e/ou disponibilidade da sua empresa em compartilhar informações estratégicas e intelogência 
com outros participantes do APL, e o número 5 representa um total interesse e/ou 
disponibilidade no compartilhamento de informações estratégicas e inteligência. 
Conforme pode ser verificado na TAB. 7, a Empresa A, assim como a Empresa E 
não demonstram grande facilidade e/ou interesse em compartilhamento de nenhum tipo de 
informação, apresentando uma média geral de interesse inferior à 2. Nessas duas empresas, 
não foi dada a nota 5, que representa o maior nível de interesse e disponibilidade de 
compartilhamento de informações para nenhum dos itens apresentados. 
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Questão A B C D E F 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre os 
clientes (perfil, segmentação, utilização de produtos e serviços, razões por que são 
clientes, etc)  assim como  a manutenção e obtenção de novos clientes, sua empresa... 
 
1 
 
3 
 
3 
 
3 
 
2 
 
1 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre 
fornecedores, sua empresa considera que 
 
2 
 
4 
 
3 
 
3 
 
2 
 
1 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre o 
acompanhamento e as decisões dos órgãos de regulamentação do setor,  sua empresa 
considera que: 
 
3 
 
4 
 
3 
 
4 
 
2 
 
3 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre 
patentes, novos produtos, serviços, processos, novos materiais e tecnologias 
emergentes (ambiente e tendências tecnológicas), sua empresa considera que: 
 
3 
 
2 
 
4 
 
3 
 
3 
 
4 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre linhas 
de financiamento e recursos provenientes de editais que atendam ao setor (órgãos de 
fomento), sua empresa considera que: 
 
1 
 
5 
 
4 
 
1 
 
1 
 
1 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre os 
aspectos econômicos (ex: indicadores de conjuntura, tendências inflacionárias, 
elevação dos preços, poder aquisitivo, condições do mercado externo, etc), do 
ambiente no qual a organização está inserida, sua empresa considera que: 
 
1 
 
4 
 
3 
 
3 
 
1 
 
5 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre o 
ambiente político (ex: situação e tendências partidárias, nível de corrupção, 
prioridades governamentais, política econômica, lobby, políticas governamentais de 
outros países, etc ), no qual a organização está inserida, sua empresa considera que: 
 
1 
 
5 
 
3 
 
4 
 
2 
 
3 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre os 
aspectos sociais, demográficos e culturais ( ex: tendências e atitudes do consumidor, 
flutuações no poder aquisitivo, alteração nos hábitos, estilo de vida, classes sociais, 
nível de educação, deslocamentos urbanos, etc) , do ambiente no qual a organização 
está inserida, sua empresa considera que: 
 
1 
 
5 
 
3 
 
2 
 
1 
 
 
3 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre “novos 
entrantes” e/ou “entrantes potenciais” (novas organizações, ou organizações já 
existentes que possam surgir na esfera concorrencial direta ou indireta da 
organização), sua empresa considera que: 
 
3 
 
3 
 
3 
 
3 
 
1 
 
1 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre a 
concorrência, já estabelecida e identificada enquanto tal DENTRO do APL, (market 
share, novos projetos, resultados financeiros, capacitação gerencial, etc) a nível da 
empresa, a mesma considera que: 
 
1 
 
 
2 
 
4 
 
4 
 
1 
 
1 
Continua...
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Continuação... 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre a 
concorrência, já estabelecida e identificada enquanto tal FORA do APL, (market 
share/fatia de mercado, novos projetos, resultados financeiros, capacitação gerencial, 
etc) sua empresa considera que: 
 
1 
 
2 
 
 
3 
 
3 
 
1 
 
1 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre as 
questões do meio ambiente (ex: política energética e ecológica,  legislação 
ambiental, tendências na regulamentação ambiental, etc), sua empresa considera que 
 
1 
 
5 
 
3 
 
3 
 
1 
 
3 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre o 
ambiente legal (ex: mudanças regulatórias por parte do governo, legislação 
comercial, resoluções de comércio exterior, etc ) , sua empresa considera que: 
 
3 
 
5 
 
3 
 
3 
 
1 
 
4 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre 
produtos substitutos (produtos e/ou serviços que podem vir a desempenhar a mesma 
função que o produto e/ou serviço produzido/disponibilizado pela organização), sua 
empresa considera que: 
 
1 
 
3 
 
3 
 
3 
 
 
1 
 
1 
Tabela 7: Disponibilidade de Compartilhamento de Informação 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
As informações relacionadas à linhas de financiamento e fomento foram citadas 
por quatro dos  seis pesquisados com o nível de maior dificuldade de compartilhamento. Em 
segundo lugar, sendo citadas por três gestores, se encontram empatadas estão as informações 
sobre a concorrência ao nível do APL, a concorrência ao nível da organização e produtos 
substitutos. 
Sobre a facilidade e disponibilidade de compartilhamento de informação, não se 
identificou semelhança entre as organizações pesquisadas. Pode-se dizer, no entanto, que de 
maneira geral, não existe grande facilidade de compartilhamento de informações por parte das 
empresas pesquisadas. 
O grau de importância dado pelos gestores a cada dimensão do macro e micro 
ambientes nos quais as organizações estão inseridas foi analisado ao ser solicitado que os 
mesmos estabelecessem um grau de importância para cada critério solicitado obedecendo a 
uma escala de 1 a 5, conforme apresentado a seguir: 
 
1 – Sem Importância 
2 – Pouco Importante 
3 – Nem Importante / Nem sem importância 
4 – Importante  
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5 – Muito Importante 
 
A TAB. 8 apresenta as respostas de todas as empresas para cada dimensão tendo, 
ao final da tabela, na última columa, uma média geral para cada critério. 
 
Dimensões Ambiente 
Empresa 
A 
Empresa 
B 
Empresa 
C 
Empresa 
D 
Empresa 
E 
Empresa 
F 
Média  
Clientes Micro 1 3 3 3 2 1 2,17 
Fornecedores Micro 2 4 3 3 2 1 2,5 
Orgãos de 
Regulamentação 
Micro 3 4 3 4 2 3 3,17 
Tendências 
Tecnológicas 
Macro 3 2 4 3 3 4 3,17 
Linhas de 
financiamento e 
fomento 
Micro 1 5 4 1 1 1 2,17 
Ambiente 
Econômico 
Macro 1 4 3 3 1 5 2,83 
Ambiente 
Político 
Macro 1 5 3 4 2 3 3 
Aspectos 
Sociais, 
Demográficos e 
Culturais 
Macro 1 5 3 2 1 3 2,5 
Novos Entrantes Micro 3 3 3 3 1 1 2,33 
Concorrência ao 
nível do APL 
Micro 1 2 4 4 1 1 2,17 
Concorrência ao 
nível da 
Organização 
Micro 1 2 3 3 1 1 1,83 
Meio ambiente Macro 1 5 3 3 1 3 2,67 
Ambiente 
Legal, 
Legislação 
ambiental 
Macro 3 5 3 3 1 4 3,17 
Produtos 
Substitutos 
Micro 1 3 3 3 1 1 2 
Tabela 8: Grau de Importância de Cada Dimensão – Global Gestores 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Os resultados apresentados na média de cada critério mostram que nenhum dos 
critérios apresentados é considerado importante ou muito importante, o que conflita com as 
respostas apresentadas pelos pesquisados em várias situações. Diante desse, fato, acreditou-se 
que o grau de importância dado a cada critério era diferente para cada um dos gestores 
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pesquisados. Optou-se, portanto, em analisar as dimensões para cada empresa 
individualmente, conforme será apresentado nas tabelas 9, 10, 11, 12, 13 e 14. 
 
Dimensões Ambiente Empresa A 
Clientes Micro 1 
Fornecedores Micro 2 
Orgãos de Regulamentação Micro 3 
Tendências Tecnológicas Macro 3 
Linhas de financiamento e fomento Micro 1 
Ambiente Econômico Macro 1 
Ambiente Político Macro 1 
Aspectos Sociais, Demográficos e Culturais Macro 1 
Novos Entrantes Micro 3 
Concorrência ao nível do APL Micro 1 
Concorrência ao nível da Organização Micro 1 
Meio ambiente Macro 1 
Ambiente Legal, Legislação ambiental Macro 3 
Produtos Substitutos Micro 1 
Tabela 9: Grau de Importância de Cada Dimensão - Empresa A 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Para a Empresa A, conformepode ser verificado observando a TAB. 9, nenhuma 
das dimensões apresentadas pode ser considerada como importante ou muito importante. Para 
o gestor dessa empresa, 9 dos critérios apresentados não tem nenhuma importância, um deles, 
os fornecedores são pouco importantes e os demais são indiferentes para a organização. Os 
resultados apresentados levam a crer que o gestor dessa empresa não consegue identificar o 
valor desses fatores para o futuro da organização. Pode-se concluir, diante do exposto, que 
essa organização não entende e nem faz uso da Inteligência Competitiva. 
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Dimensões Ambiente Empresa B 
Clientes Micro 3 
Fornecedores Micro 4 
Orgãos de Regulamentação Micro 4 
Tendências Tecnológicas Macro 2 
Linhas de financiamento e fomento Micro 5 
Ambiente Econômico Macro 4 
Ambiente Político Macro 5 
Aspectos Sociais, Demográficos e Culturais Macro 5 
Novos Entrantes Micro 3 
Concorrência ao nível do APL Micro 2 
Concorrência ao nível da Organização Micro 2 
Meio ambiente Macro 5 
Ambiente Legal, Legislação ambiental Macro 5 
Produtos Substitutos Micro 3 
Tabela 10: Grau de Importância de Cada Dimensão - Empresa B 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Para a empresa B, no entanto, a maioria dos fatores é considerada importante ou 
muito importante, conforme pode ser verificado na TAB. 10. A empresa entende como pouco 
importantes para a organização apenas as tendências tecnológicas, a concorrência ao nível do 
APL e a concorrência ao nível da organização. Para o gestor desta empresa, apenas dimensões 
como fornecedores, órgãos de regulamentação, linhas de financiamento e formento, ambiente 
econômico, ambiente político, aspectos sociais, demográficos e culturais, meio ambiente e 
ambiente legal e legislação ambiental apresentam um grau de importância que deve ser 
considerado. 
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Dimensões Ambiente Empresa C 
Clientes Micro 3 
Fornecedores Micro 3 
Orgãos de Regulamentação Micro 3 
Tendências Tecnológicas Macro 4 
Linhas de financiamento e fomento Micro 4 
Ambiente Econômico Macro 3 
Ambiente Político Macro 3 
Aspectos Sociais, Demográficos e Culturais Macro 3 
Novos Entrantes Micro 3 
Concorrência ao nível do APL Micro 4 
Concorrência ao nível da Organização Micro 3 
Meio ambiente Macro 3 
Ambiente Legal, Legislação ambiental Macro 3 
Produtos Substitutos Micro 3 
Tabela 11: Grau de Importância de Cada Dimensão - Empresa C 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Para a empresa C, no entanto, a maioria das dimensões apresentadas, onze delas, 
não impacta na organização (Nem Importante / Nem sem importância) (TAB. 11). Para o 
gestor dessa organização, somente são importantes para a empresa: Tendências Tecnológicas, 
Linhas de Financimento e Fomento e a Concorrência a nível do APL. Por meio da análise do 
resultado obtido com as respostas do gestor da empresa C, pode-se afirmar que a referida 
organização ainda não compreendeu a importância e também ainda não faz uso da 
Inteligência Competitiva. 
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Dimensões Ambiente Empresa D 
Clientes Micro 3 
Fornecedores Micro 3 
Orgãos de Regulamentação Micro 4 
Tendências Tecnológicas Macro 3 
Linhas de financiamento e fomento Micro 1 
Ambiente Econômico Macro 3 
Ambiente Político Macro 4 
Aspectos Sociais, Demográficos e Culturais Macro 2 
Novos Entrantes Micro 3 
Concorrência ao nível do APL Micro 4 
Concorrência ao nível da Organização Micro 3 
Meio ambiente Macro 3 
Ambiente Legal, Legislação ambiental Macro 3 
Produtos Substitutos Micro 3 
Tabela 12: Grau de Importância de Cada Dimensão - Empresa D 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Observando a TAB. 12, nota-se que somente quatro das quatorze dimensões 
apresentadas (Aspectos Sociais, Demográficos e Culturais – pouco importante;  Orgãos de 
Regulamentação, Ambiente Político, Concorrência ao nível do APL) possuem algum grau de 
importância para o gestor da empresa D. 
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Dimensões Ambiente Empresa E 
Clientes Micro 2 
Fornecedores Micro 2 
Orgãos de Regulamentação Micro 2 
Tendências Tecnológicas Macro 3 
Linhas de financiamento e fomento Micro 1 
Ambiente Econômico Macro 1 
Ambiente Político Macro 2 
Aspectos Sociais, Demográficos e Culturais Macro 1 
Novos Entrantes Micro 1 
Concorrência ao nível do APL Micro 1 
Concorrência ao nível da Organização Micro 1 
Meio ambiente Macro 1 
Ambiente Legal, Legislação ambiental Macro 1 
Produtos Substitutos Micro 1 
Tabela 13: Grau de Importância de Cada Dimensão - Empresa E 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Para a empresa E, conforme pode ser verificado na TAB. 13, que a maoria das 
dimensões, 10 delas não apresentam nenhum grau de importância para a organização. 
Somente apresentam algum grau de relevância para os pesquisados: os clientes, fornecedores, 
orgãos de regulmanetação e ambiente político. 
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Dimensões Ambiente Empresa F 
Clientes Micro 1 
Fornecedores Micro 1 
Orgãos de Regulamentação Micro 3 
Tendências Tecnológicas Macro 4 
Linhas de financiamento e fomento Micro 1 
Ambiente Econômico Macro 5 
Ambiente Político Macro 3 
Aspectos Sociais, Demográficos e Culturais Macro 3 
Novos Entrantes Micro 1 
Concorrência ao nível do APL Micro 1 
Concorrência ao nível da Organização Micro 1 
Meio ambiente Macro 3 
Ambiente Legal, Legislação ambiental Macro 4 
Produtos Substitutos Micro 1 
Tabela 14: Grau de Importância de Cada Dimensão - Empresa F 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Para a empresa F, conforme mostrado na TAB. 14, o ambiente econômico é muito 
importante para a organização, as tendências tecnológicas e o ambiente legal e a legislação 
ambiental são de grande importância para a organização. As demais dimensões para o gestor 
da refereida organização, no entanto, ou não apresentam nenhuma importância para a empresa 
ou a sua relevância para o pesquisado é pequena. 
Analisando os resultados obtidos em todas as empresas pesquisadas, pode-se dizer 
que os gestores das mesmas não às dimensões apresentadas a devida importância o que pode 
provocar um desconhecimento das informações relacionadas a eles podendo, assim 
comprometer o desempenho das empresas nas quais estão inseridas. Isso porque, não 
reconhecendo a importância de cada fator apresentado, muito provavelmente as empresas não 
devem estar buscando as informações necessárias sobre os mesmos e, portanto, 
negligenciando o monitoramento do ambiental que essencial para que os executivos possam 
definir a linha de ação da organização (BARBOSA, 2006). 
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Para entendimento do nível de priorização dos gestores pesquisados em relação ás 
dimensões apresentadas, solicitou-se que fosse dado um grau de importância para os mesmos 
com o enunciado “Considerando as dimensões do macro e micro ambientes no qual as 
organizações estão inseridas, qual a ordem crescente de importância, sendo o número 1 
representativo da mais importante e o número 14 representativo da menos importante, quanto 
ao acesso a informações estratégicas e inteligência, relativamente ao aumento da 
competitividade da sua empresa, o(a) Sr. (a) classificaria as dimensões elencadas abaixo”? Os 
resultados encontrados estão representados na TAB 15. 
Conforme pode ser observado analisando a TAB. 15, para todos os gestores 
pesquisados, o fator mais importante para a organização é o cliente. Em relação às demais 
posições, não houve unanimidade. 
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Grau de 
Interesse 
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E Empresa F 
1 Clientes Clientes Clientes Clientes Clientes Clientes 
2 
Ambiente 
Político 
Produtos 
Substitutos 
Fornecedores 
Concorrência a 
Nível da 
Organização 
Fornecedores 
Tendências 
Tecnológicas 
3 
Órgãos de 
Regulamentação 
Meio Ambiente 
Concorrência a 
Nível do APL 
Ambiente 
Político 
Concorrência a 
Nível do APL 
Produtos 
Substitutos 
4 
Tendências 
Tecnológicas 
Ambiente Legal, 
Legislação 
Ambiental 
Novos Entrantes Fornecedores Novos Entrantes Novos Entrantes 
5 Fornecedores Fornecedores 
Concorrência a 
Nível Da 
Organização 
Concorrência a 
Nível do APL 
Tendências 
Tecnológicas 
Ambiente 
Econômico 
6 
Concorrência a 
Nível da 
Organização 
Concorrência a 
Nível do APL 
Ambiente Político Novos Entrantes 
Produtos 
Substitutos 
Ambiente 
Político 
7 
Ambiente 
Econômico 
Novos Entrantes 
Tendências 
Tecnológicas 
Tendências 
Tecnológicas 
Ambiente 
Econômico 
Linhas De 
Financiamento 
E Fomento 
8 
Linhas De 
Financiamento 
E Fomento 
Concorrência a 
Nível da 
Organização 
Linhas De 
Financiamento E 
Fomento 
Produtos 
Substitutos 
Ambiente Político 
Concorrência a 
Nível da 
Organização 
9 
Concorrência a 
Nível do APL 
Linhas De 
Financiamento 
E Fomento 
Aspectos Sociais, 
Demográficos E 
Culturais 
Meio Ambiente 
Concorrência a 
Nível da 
Organização 
Órgãos De 
Regulamentação 
10 Novos Entrantes 
Ambiente 
Econômico 
Ambiente 
Econômico 
Aspectos 
Sociais, 
Demográficos E 
Culturais 
Linhas De 
Financiamento e 
Fomento 
Aspectos 
Sociais, 
Demográficos E 
Culturais 
11 
Produtos 
Substitutos 
Tendências 
Tecnológicas 
Ambiente Legal, 
Legislação 
Ambiental 
Ambiente 
Econômico 
Aspectos Sociais, 
Demográficos e 
Culturais 
Concorrência a 
Nível do APL 
12 Meio Ambiente 
Ambiente 
Econômico 
Meio Ambiente 
Ambiente Legal, 
Legislação 
Ambiental 
Órgãos De 
Regulamentação 
Meio Ambiente 
13 
Aspectos 
Sociais, 
Demográficos e 
Culturais 
Órgãos de 
Regulamentação 
Produtos 
Substitutos 
Órgãos De 
Regulamentação 
Ambiente Legal, 
Legislação 
Ambiental 
Ambiente Legal, 
Legislação 
Ambiental 
14 
Ambiente 
Legal, 
Legislação 
Ambiental 
Ambiente 
Político 
Órgãos De 
Regulamentação 
Linhas De 
Financiamento 
E Fomento 
Meio Ambiente Fornecedores 
Tabela 15: Dimensões - Ordem Crescente de Importância 
Fonte: Dados da Pesquisa 
61 
 
 
 
A TAB. 16 mostra apenas um ranking com as cinco primeiras dimensões citadas 
pelos gestores pesquisados. Conforme se pode observar, o foco da maioria das organizações 
está nas dimensões do ambiente micro, ou seja, do ambiente mais próximo de cada 
organização, apesar de fatores do ambiente macro terem sido citadas por todos. 
 
Grau de 
Interesse 
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E Empresa F 
1 
Clientes – 
MICRO 
Clientes - 
MICRO 
Clientes - 
MICRO 
Clientes - 
MICRO 
Clientes - 
MICRO 
Clientes – 
MICRO 
2 
Ambiente 
Político – 
MACRO 
Produtos 
Substitutos - 
MICRO 
Fornecedores - 
MICRO 
Concorrência 
a Nível da 
Organização 
- MICRO 
Fornecedores 
- MICRO 
Tendências 
Tecnológicas 
– MACRO 
3 
Órgãos de 
Regulamentação 
– MICRO 
Meio 
Ambiente - 
MACRO 
Concorrência a 
Nível do APL - 
MICRO 
Ambiente 
Político - 
MACRO 
Concorrência 
a Nível do 
APL - 
MICRO 
Produtos 
Substitutos – 
MICRO 
4 
Tendências 
Tecnológicas – 
MACRO 
Ambiente 
Legal, 
Legislação 
Ambiental - 
MACRO 
Novos Entrantes 
- MICRO 
Fornecedores 
- MICRO 
Novos 
Entrantes - 
MICRO 
Novos 
Entrantes – 
MICRO 
5 
Fornecedores – 
MICRO 
Fornecedores 
- MICRO 
Concorrência a 
Nível da 
Organização - 
MICRO 
Concorrência 
a Nível do 
APL - 
MICRO 
Tendências 
Tecnológicas 
- MACRO 
Ambiente 
Político – 
MACRO 
Tabela 16 - Ranking Dimensões Micro e Macro 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Pode-se perceber, analisando os resultados apresentados na Tabela 16, que as 
dimensões mais citadas pelos pesquisados foram: clientes, fornecedores, concorrência a nível 
da APL e novos entrantes. Pode-se dizer que o foco da atenção desses gestores e organizações 
é o microambiente, visto que essas quatro dimensões pertencem a esse ambiente. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 
Diante do cenário competitivo da indústria de software pode-se perceber que o 
foco na busca e compartilhamento de informações estratégicas é foco de gestores do setor 
especificamente do Aranjo Produtivo Local da região metropolitana da capital de Minas 
Gerais, Belo Horizonte. Diversas ações governamentais estimularam a reflexão acerca desta 
aglomeração e desenvolvimento do setor. 
Entende-se que a formação de APLs permite uma maior cooperação entre 
empresas de micro e pequeno porte facilitando a troca de informações e aprendizagem entre 
as organizações que as compõem e por isto esta pesquisa foi traçada dentro do contexto do 
projeto aprovado e financiado pela FAPEMIG a partir de 2011. Esta dissertação, portanto, é 
parte dos resultados obtidos na pesquisa. 
O foco desta pesquisa, portanto, foi analisar a inteligência competitiva e 
cooperação sob a visão de gestores de seis organizações participantes de um APL de software 
situada na região metropolitana de Belo Horizonte. Buscou-se, por meio da realização do 
presente trabalho, identificar as dimensões do macro e do microambiente organizacional 
como de maior facilidade e dificuldade de compartilhamento de informaçõese descrever os 
principais interesses e disponibilidades percebidos pelos gestores no compartilhamento de 
informações estratégicos (objetivos específicos 1 e 3). 
A pesquisa foi feita de forma a obter a percepção de alguns gestores escolhidos 
por acessibilidade dentro do APL definido. Ressalta-se a dificuldade de acesso a empresários 
e/ou gestores deste APL talvez pelo porte e tipo das empresas e foco tecnológico. Talvez os 
mesmo não estejam encorajados ainda a participarem de fato no desenvolvimento do APL e 
sim da sua própria sobrevivência. 
Os resultados obtidos por meio da pesquisa aplicada junto aos referidos gestores 
apresentaram que, de maneira geral, não existe grande facilidade e/ou disponibilidade de 
compartilhamento de informação. 
Foram identificadas como informações menos fáceis de serem compartilhadas: 
 Linhas de financiamento e fomento; 
 Aspectos Sociais, Demográficos e Culturais; 
 Concorrência ao nível do APL; 
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 Concorrência ao nível da Organização. 
Os temas apresentados acima foram citados por duas empresas ou menos como 
sendo de fácil compartilhamento de informações ou como sendo de interesse das organizações 
o compartilhamento das informações. 
Já em relação às informações que são mais facilmente compartilhadas ou que se 
pode identificar interesse das organizações em realizar o compartilhamento, sendo citados por 
quatro dos gestores pesquisados ou mais, foram: 
 Orgãos de Regulamentação; 
 Tendências Tecnológicas; 
 Ambiente Econômico; 
 Ambiente Polírtico; 
 Novos Entrantes; 
 Ambiente Legal, Legislação ambiental. 
O segundo objetivo específico do presente trabalho que foi de identificar o grau 
de importância dos APLs quanto aos componentes do macro e do micro ambiente 
organizacional na potencialização de sua competitividade. Verificou-se, por meio da 
realização da presente pesquisa apesar das informações relacionadas às dimensões do macro e 
microambiente serem consideradas importantes pela maioria dos gestores pesquisados, não 
existe uma cultura consolidada de compartilhamento de conhecimento e promoção de 
aprendizado. 
Pode-se concluir, portanto, que os gestores perceberam a relevância do 
compartilhamento de informações gerando troca de conhecimento e aprendizagem entre elas. 
Embora a pequisa seja apenas uma parte do processo de análise do APL de software e por ter 
contado apenas com alguns gestores nada impede de ser base de estudos futuros por meio de 
novos estudos baseados no instrumento de pesquisa bem como comparação de resultados de 
investimentos governamentais com vistas ao fortalecimento do setor. 
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APÊNDINCE A – QUESTIONÁRIO DE PESQUISA 
 
 
INTELIGÊNCIA COMPETITIVA EM ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS 
 
 
Convidamos para participar de uma pesquisa sobre a Inteligência Competitiva e 
Cooperação no Arranjo Produtivo Local da Região Metropolitana de Belo Horizonte e que 
pertence a projeto financiado pela FAPEMIG Demanda Universal de 2011, sob a coordenação 
da orientadora Profa. Cristiana Fernandes De Muylder. 
Essa pesquisa é parte fundamental da dissertação de mestrado de Augusta Mendes 
Ferreira, aluna do Programa de Mestrado Profissional em Sistemas de Informação e Gestão do 
Conhecimento da Universidade FUMEC. O programa é recomendado e autorizado pela 
CAPES. 
É garantido o sigilo total das informações fornecidas, como exigido pelo Código 
Internacional de Ética em Pesquisa. Os questionários devem ser respondidos integralmente 
por executivos, gestores, coordenadores ou responsáveis pela organização. 
Agradecemos antecipadamente a disposição em participar desta pesquisa. 
Esperamos, com ela, ser possível verificar de que maneira as organizações de software da 
RMBH avaliam a prática de compartilhamento de informações estratégicas e de inteligência 
relativas ao macro e micro ambiente organizacional. Coloco-me à disposição para quaisquer 
esclarecimentos. 
 
Bloco 1 
 
1.  Nome da empresa   
2. Nome do sócio ou representante (facultativo)  
3. Função ou cargo do respondente  
4. Contatos (telefones, fax e e-mail) 
5. Gênero do respondente  
Feminino (     )          Masculino (     )  
6. Faixa Etária (resposta única)   
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1 Até 20 anos     
2 de 21 a 30 anos     
3 de 31 a 40 anos     
4 De 41 a 51 anos     
5 De 51 a 60 anos     
6 Acima de 61 anos     
7. Grau de escolaridade (resposta única)   
1 Até o 1o. Grau completo     
2 Até o 2o. Grau completo     
3 3o. Grau incompleto     
4 3o. Grau completo     
5 MBA - Especialização     
6 Mestrado     
7 Doutorado     
8. Número de empregados (resposta única) 
1 até 19    
2 mais de 20 até 99   
3 Mais de 100 até 500   
4 Mais de 500   
9. Tempo de existência (CNPJ) da empresa:  
1 Ate 1 ano     
2 De 1 a 2 anos    
3 De 2 a 5 anos    
4 De 5 a 7 anos    
5 De 7 a 10 anos   
6 Acima de 10 anos   
10. Faixa de faturamento médio anual  
1 
Até R$ 240.000,00 por 
ano    
2 
de R$ 240.001,00 até R$ 
2.400.000,00 por ano     
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3 Acima de R$ 2.400.001     
4 Outro, qual?    
11. Região de procedência do proprietário ou sócio 
majoritário   
1 Sul de Minas     
2 Triângulo de Minas     
3 Leste de Minas     
4 Oeste de Minas     
5 Zona da Mata de Minas     
6 Belo Horizonte     
7 Outras, qual?     
12. A empresa é filiada a órgão de classe   
1 S     
2 N     
Se é filiada, é filiada a qual instituição? 
___________________________________________  
 
13. Se não é filiada, tem interesse em se filiar? A qual?  
 
    
 
 
Bloco 2: 
 
14. Conte-me sua história nessa organização. 
 
 
 
15. Qual sua experiência com inteligência competitiva? 
 
 
 
16. Existe processo de implantação de inteligência competitiva? Se sim, como 
funciona? 
Se não, pretende implantar? Existe alguma ação para tal? 
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17. Como você visualiza o uso da Inteligência Competitiva no mercado de 
software? 
 
 
 
18. Em quais situações, você acredita que um sistema de inteligência competitiva 
poderia ou faz diferença para essa organização? 
 
 
Bloco 3 
 
19. Abaixo serão apresentadas várias dimensões que compõem o macro e o micro ambiente no qual 
as organizações estão inseridas. Considere a escala de 1 a 5 nas respostas, onde o NÚMERO 1 
REPRESENTA A INEXISTÊNCIA DE INTERESSE E/OU DISPONIBILIDADE da sua 
empresa em compartilhar informações estratégicas e inteligência com outros participantes do APL, 
e o NÚMERO 5 REPRESENTA UM TOTAL INTERESSE E/OU DISPONIBILIDADE no 
compartilhamento de informações estratégicas e inteligência. Assinale a opção que melhor retrata 
o posicionamento de sua empresa quanto aos seguintes tópicos: 
 
  
 
 
Questão 1 2 3 4 5 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre os clientes (perfil, segmentação, utilização de produtos e serviços, 
razões por que são clientes, etc)  assim como  a manutenção e obtenção de 
novos clientes, sua empresa... 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre fornecedores, sua empresa considera que 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre o acompanhamento e as decisões dos órgãos de regulamentação do 
setor,  sua empresa considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre patentes, novos produtos, serviços, processos, novos materiais e 
tecnologias emergentes (ambiente e tendências tecnológicas), sua empresa 
     
NÃO TEM INTERESSE ALGUM 
NO COMPARTILHAMENTO 
1 2 3 4 5 
TEM TOTAL INTERESSE NO 
COMPARTILHAMENTO 
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considera que: 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre linhas de financiamento e recursos provenientes de editais que 
atendam ao setor (órgãos de fomento), sua empresa considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre os aspectos econômicos (ex: indicadores de conjuntura, tendências 
inflacionárias, elevação dos preços, poder aquisitivo, condições do mercado 
externo, etc), do ambiente no qual a organização está inserida, sua empresa 
considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre o ambiente político (ex: situação e tendências partidárias, nível de 
corrupção, prioridades governamentais, política econômica, lobby, políticas 
governamentais de outros países, etc ), no qual a organização está inserida, 
sua empresa considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre os aspectos sociais, demográficos e culturais ( ex: tendências e 
atitudes do consumidor, flutuações no poder aquisitivo, alteração nos 
hábitos, estilo de vida, classes sociais, nível de educação, deslocamentos 
urbanos, etc) , do ambiente no qual a organização está inserida, sua empresa 
considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre “novos entrantes” e/ou “entrantes potenciais” (novas organizações, ou 
organizações já existentes que possam surgir na esfera concorrencial direta 
ou indireta da organização), sua empresa considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre a concorrência, já estabelecida e identificada enquanto tal DENTRO 
do APL, (market share, novos projetos, resultados financeiros, capacitação 
gerencial, etc) a nível da empresa, a mesma considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre a concorrência, já estabelecida e identificada enquanto tal FORA do 
APL, (market share/fatia de mercado, novos projetos, resultados financeiros, 
capacitação gerencial, etc) sua empresa considera que: 
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Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre as questões do meio ambiente (ex: política energética e ecológica,  
legislação ambiental, tendências na regulamentação ambiental, etc), sua 
empresa considera que 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre o ambiente legal (ex: mudanças regulatórias por parte do governo, 
legislação comercial, resoluções de comércio exterior, etc ) , sua empresa 
considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre produtos substitutos (produtos e/ou serviços que podem vir a 
desempenhar a mesma função que o produto e/ou serviço 
produzido/disponibilizado pela organização), sua empresa considera que: 
     
 
Considerando as dimensões do macro e micro ambientes no qual as organizações 
estão inseridas, qual o grau de importância, quanto ao acesso a informações estratégicas e 
inteligência, o(a) Sr.(a) julga ter cada uma das dimensões a seguir, relativamente ao aumento 
da competitividade da sua empresa? Sendo que, na escala de 1 a 5: 
1 - Sem Importância     2 - Pouco Importante  3 - Nem Importante / Nem sem importância   
4 – Importante           5 - Muito Importante 
 
20. DIMENSÕES DO MACRO E MICRO AMBIENTE 
 
Assinale o grau de importância, na escala de 1 a 5, para cada item abaixo 
Questões 1 2 3 4 5 
Clientes      
Fornecedores      
Concorrência a nível do APL      
Novos entrantes      
Concorrência ao nível da organização      
Ambiente político      
Órgãos de regulamentação      
Linhas de financiamento e fomento      
Aspectos sociais, demográficos e culturais      
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Ambiente econômico      
Ambiente legal, legislação ambiental      
Meio ambiente      
Produtos substitutos      
Tendências tecnológicas      
 
21. Considerando as dimensões do macro e micro ambientes no qual as organizações estão 
inseridas, qual a ordem crescente de importância, sendo o número 1 representativo da mais 
importante e o número 14 representativo da menos importante, quanto ao acesso a 
informações estratégicas e inteligência, relativamente ao aumento da competitividade da sua 
empresa, o(a) Sr. (a) classificaria as dimensões elencadas abaixo? 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
Clientes               
Fornecedores               
Concorrência em nível do 
APL 
              
Novos Entrantes               
Produtos Substitutos               
Concorrência em nível da 
organização 
              
Órgãos de regulamentação               
Linhas de financiamento e 
fomento 
              
Ambiente político               
Ambiente econômico               
Ambiente social, 
demográfico e cultural 
              
Ambiente legal               
Ambiente (tendências) 
tecnológicas 
              
Meio ambiente, legislação 
ambiental 
              
 
 
